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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa ja lahtokohdat

Kilpailu osaavasta ja ammattitaitoisesta tyOvoimasta on kovaa ja Kkiristyy suhdanteista
huolimatta jatkuvasti muuttuvilla markkinoilla. Henkil0stoé n&dhdaan yrityksen pitkaaikaisena
pdédomana, josta sen menestyminen merkittdvasti riippuu. Ty0 ei endd ole mekaanista
suorittamista, vaan henkiléston osaamisen vaatimukset kasvavat ja monimuotoistuvat
jatkuvasti. Ta&m& on suuri haaste suomalaisten yritysten Kkilpailukyvylle. Rekrytointi
ulkoistetaan yhd useammassa yrityksessd alan asiantuntijoille, jotta parhaan mahdollisen
tyontekijan 16ytyminen avoimeen paikkaan voidaan taata. Laajemmassa mittakaavassa
rekrytoinnin ulkoistaminen yhtyy ilmionéd koko palveluyhteiskunnan kehittymiseen (Siivonen
& Martikainen 2004, 6).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan hiljaista tietoa henkiléston valinnan kontekstissa. Suomessa
tehdaan paivittdin arviolta tuhansia tydhaastatteluja, eikd méaardn voida ennustaa laskevan
mahdollisesta tydvoimapulasta huolimatta. Tyollisyys on kasvanut vuodesta 1994 vuoteen
2006 keskimaarin 1,5 prosentin vuosivauhdilla, minka lisaksi tyontekijat vaihtavat nyt
rivakasti myos itse tyonantajaansa. Tyosuhteet ovat entistad lyhyempid ja niiden maara yhden
suomalaisen tyouralla entistd korkeammalla. (Sinko & Vihridld 2007; Tyoministerié 2007.)
Santanen (2007, 1) esittdd kolme né&kokulmaa henkiléstén valinnan muutostilalle:
”Ensinndkin henkiloston valitsijat ovat tydévoiman vuokrauksen yleistyessa profiloitumassa
omaksi ammattikunnakseen. Toiseksi tydsuhteet ovat muuttumassa yha lyhytkestoisemmiksi,
minka seurauksena henkilostd vaihtuu seka yksityiselld, ettd julkisella sektorilla yha
tiivilmmassé tahdissa. Kolmanneksi tyomarkkinoilta etsitddn yha harvemmin valmiin tehtavén
suorittajaa, mik& lisd4 henkiloston valinnalle haasteita tunnistaa hakijoissa myo6s sellaisia

ominaisuuksia kuten innovaatiokykya ja valmiuksia tiedon soveltamiseen.”



Tietokasitys ja tiedon siirtiminen ovat voimakkaasti sidoksissa ihmisten véliseen
kommunikaatioon. Tieto ja osaaminen liitetddn nykyisin sekd tyodntekijoihin etta
organisaatioihin. Ne eivat siis ole pelkastaan yksilon, vaan myos organisaatioiden, ominaisuus
ja paddomaa. (Kuronen & al., 2007, 1.) Tast& johtuen hiljaisen tiedon siirtymistda on viime
aikoina tutkittu p&dosin organisaation ndkékulmasta huolena suurten ik&luokkien siirtyminen
elakkeelle ja sen mukana organisaatiosta katoava pddoma. Hiljainen tieto vaikuttaa kuitenkin
my6s muussakin rekrytoinnissa ja ndin ollen se tulisi huomioida etenkin yrityksen
menestykseen voimakkaimmin vaikuttavien henkildiden, kuten johdon ja asiantuntijoiden,

rekrytoinnissa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Tama tutkielma tutkii hiljaista tietoa suomalaisten suorahakuyritysten toiminnassa.
Suorahakukonsultin ja asiakkaan valista tiedon siirron prosessia peilataan Ikujiro Nonakan ja
Hirotaka Takeuchin (1995) luomaan organisaation hiljaisen tiedon malliin. Tarkoituksena on
I0ytad suorahakuprosessiin liittyvat kriittiset tilanteet, joissa piilee tiedostamatonta hiljaista
tietoa ja asettaa ne Nonakan ja Takeuchin luomaan malliin. Pohjimmiltaan tdma prosessi
muuntaa implisiittista tietoa eksplisiittiseksi ja helpottaa néin ollen rekrytoinnissa piilevien

tilanteiden hyvéksikéayttda ja havainnointia.

Tutkimusongelmani ovat:

1) Missa rekrytointiprosessin eri vaiheiden hiljainen tieto piilee?

2) Miten hiljainen tieto siirtyy suorahakuprosessin osapuolten valilla?

Oikean tyontekijan loytaminen ja onnistuneen tydsuhteen solmiminen nahdaén tassa
tutkimuksessa oppimisen ja menestyksekkaén tiedonsiirron tuloksena. Se on maali, jota kohti

kaikki prosessissa mukana olevat osapuolet pyrkivt.



1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja kirjallisuus

Tiedon madritelmand kaytetddn Nonakan ja Takeuchin tavoin Platonin madrittelemaa
kasitysta tiedosta oikeutettuna tosi uskomuksena. Hiljainen tieto puolestaan on tietoa, jonka
tyontekija on hankkinut kokemuksistaan tai tunteistaan. Se on hyvin yksil6llista ja
konteksisidonnaista, mink& vuoksi hiljaista tietoa on vaikea muotoilla kommunikoitavaan
muotoon. Se tulee esille ihmisen toiminnassa (Nurminen, 2000, 29). Tasmallinen tieto on
kommunikoitavassa muodossa olevaa systemaattista ja rationaalista tietoa. N&in ollen sitd on
helppo siirtdd henkiloltd toiselle. Tasméllinen tieto on selkedsti vdhemman
kontekstisidonnaista kuin hiljainen tieto. Siksi hiljainen tieto voidaan salata tai sitd voidaan
jakaa sanattomasti, kun tdsmallinen tieto on jo valmiissa muodossa jaettavaksi (Karppinen,
2006, 52). Organisaatiollisessa tiedonluomisprosessissa hiljaista tietoa "kaannetaan™
tdsmalliseksi tiedoksi, ja pdinvastoin. Polanyin mukaan ihminen tietdd hiljaisen tiedon kautta
milloin késitteellinen tieto on totta (Suurla 2001, 35). Hiljaisen tiedon avulla voimme siis
tunnistaa sen osan tiedosta, jolla on merkitystd. Tama on tarkeaa erityisesti nykyaan, silla

informaatiota ja kasitteellista tietoa tulvii joka puolelta. (Otala 2000, 10.)

Suorahaku on vaihtoehto perinteiselle ilmoitushaulle. Siind konsultti etsii asiakkaalle tdman
toimeksiantoon sopivia ehdokkaita kéyttden hyvéksi laajaa alan asiantuntemusta, seka
erilaisia tietokantoja ja CV-pankkeja ilman, ettd avoimesta tyotehtdvéstd ilmoitetaan
julkisesti. Suorahaussa on asiakasfokuksen lisdksi olennaista myds hakijakandidaattien hyvé
jalkihoito ja sen varmistaminen, ettd valituksi tullut osaaja sopeutuu uuteen organisaatioon.
Suorahakuprosessiin kuuluvat tassé tutkielmassa kaikki oikean henkilon loytamiseen ja
onnistuneen  tyosuhteen solmimiseen  vaikuttavat tahot. Mukaan luetaan siis
suorahakukonsultti, asiakas-toimeksiantaja, haastatellut ehdokkaat, seka muut ympdriston
sidosryhmadt, kuten ehdokkaiden entiset tyonantajat, jotka voivat lisdtd suorahakukonsultin
tietopohjaa ehdokkaista. Yleisesti ulkomaailman vaikutus on kuitenkin jouduttu rajaamaan

pois tutkimuksesta sen rajallisen pituuden tahden.



1.4 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Tutkimusmenetelmana kaytetdan laadullista tutkimusta. Sen avulla pyritddn ymmartdmaan
tutkittavaa ilmiotd ja sen merkitystd (Tuomi & Sarajarvi 2002, 27). Laadulliselle
tutkimusmenetelmélle on tyypillista aineiston keruu, tutkittavien ndkdkulma ja osallistuvuus,

harkinnanvarainen otanta seké hypoteesittomuus (Eskola & Suoranta 1998, 15).

Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerdtty haastattelemalla neljdd suorahakukonsulttia,
joiden yhteystiedot on I6ydetty Suomen Suorahakuyritysten Yhdistys ry:n Internet-sivuilta.
Haastateltavista kolme tydskentelee laajalti kansainvalisesti linkittyneissé yrityksissa ja yksi
pienemmassa  kotimaisessa  konsulttitoimistossa.  Valitsemalla  verkostoiltaan  ja
henkilostomaaraltadn eri  suuruisia yrityksia on pyritty 10ytdamé&&dn mahdollisimman
monipuolisia ndkokulmia aiheeseen. Yhteista kaikille haastatelluille on pitk& tyokokemus
alalta. Monet haastatelluista ovat lisdksi tyoskennellet uransa aikana useammassa

suorahakuyrityksessa.

Haastattelumenetelména kaytetddn teemahaastattelua, silla se antaa haastateltavalle
mahdollisuuden kuvailla ja kertoa laajemmin omista kokemuksistaan tydsséan.
Teemahaastattelun kéayttd antoi myos tutkijalle mahdollisuuden tarttua keskustelun aikana

esiin nousseisiin mielenkiintoisiin nakdkohtiin.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessd kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen vyleisia taustoja ja esitelladn
tutkimuksen avaintermit ja  tutkimuskysymykset, sek& tuodaan esille lyhyesti
tutkimusaineistoa ja —menetelmié koskevaa tietoa. Toisessa luvussa syvennetéan tutkimuksen
avainkasitteitd pureutumalla lahemmin niiden taustoihin ja merkityksiin, sekd esitelldén
tutkimuksen viitekehyksena toimiva japanilainen hiljaisen tiedon-malli. Kolmannessa luvussa

esitellaan tutkielman empiirisen osan suorittaminen. Aluksi perustellaan haastattelun kaytto



tutkimusmetodina, sekd kuinka haastattelut, aineiston kasittely ja analyysi toteutettiin.
Lopuksi pohditaan tutkimusaineiston luotettavuutta ja yleistettavyyttd. Neljdnnessé luvussa
esitelladn tutkimuksen tuloksia. Aluksi pohditaan tiedon kulkua suorahakuyrityksen omien
seinien sisdpuolella. Tamén jalkeen suunnataan katse itse rekrytointiin, konsultin ja
kandidaattien valiseen tiedonsiirtoon. Lopulta huomio kiinnitetd&dn konsultin ja tdmén
asiakasorganisaation véliseen tiedonsiirtoon ja kuvataan prosessi Nonakan ja Takeuchin
luomassa SECI-mallissa. Viides ja viimeinen kappale siséltdd yhteenvedon tutkielman

tuloksista.



2 HILJAINEN TIETO JA SUORAHAKU

Tassa kappaleessa johdatetaan lukija tiedon filosofiseen ulottuvuuteen, sekd syvennetéén
hiljaisen tiedon ja suorahaun merkityksid. Liséksi tutustutaan Nonakan ja Takeuchin SECI-
malliin, joka toimii tassd tutkielmassa suorahakuprosessin onnistumisen tiedollisen

ulottuvuuden pohjamallina.

2.1 Tietokasitys

Lannen filosofiassa on vahva epistemologinen suuntaus, karteesilainen dualismi, joka erottaa
subjektin eli tekijan objektista eli tekemisen kohteesta. Sen ajatusmaailmalle on tyypillista
vahva totuuden etsintd ja kyseenalaistaminen, seka tiedon tutkiminen. L&nsimainen
epistemologia voidaan jakaa kahteen pddryhmé&an, rationalismiin ja empirismiin.
Rationalismin mukaan todellista tietoa ei voida aistein havaita, vaan se on paateltava ja
perusteltava jarjelld. Matematiikka on klassinen esimerkki rationalismista. Empirismi, jota
kokeilulliset tieteet tukevat, uskoo todellisen tiedon olevan aistein havaittavissa, objektiivista,

ja kokemukseen perustuvaa. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 20-22.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan ldnsimainen tiedonluonti pohjaa yksildiden véliseen
eksplisiittisen tiedon jakamiseen. Lansimaalaiset rinnastavat tiedon kokemukseen ja
koulutukseen. Nonakan et al. (2000, 5) mukaan uusi tieto muodostuu kolmen tekijan
seurauksena. Ensimmaisend naistd on SECI-prosessi, jolla kuvataan kasitteellisen ja hiljaisen
tiedon muuntumista. Toinen tekijd on Ba, eli tiedon luomisen konteksti ja kolmas on

tietovarannot.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 58-59) erottelevat tiedon kahteen tyyppiin, tietoon (knowledge) ja
informaatioon (information). Informaatio muuttuu tiedoksi ihmisen késitellessa, tulkitessa ja
rinnastaessa sen aiempiin kokemuksiin. Heidan mukaansa tieto, toisin kuin informaatio,

perustuu uskomuksiin ja sitoutumiseen ja on néin ollen erityisesti sidoksissa asenteisiin,



nédkokulmiin ja aikomuksiin. Sekd& informaatio ettd tieto perustuvat merkitysten
olemassaoloon ja ovat ndin ollen kontekstisidonnaisia ja suhteellisia. Jos tieto erotetaan
kontekstistaan, se muuttuu informaatioksi (Suurla, 2001, 31). Clarken ja Rollon (2001, 207)
mukaan informaatiosta tulee tietoa, kun sitd kaytetddn tekemalld vertailuja, arvioimalla
seurauksia, luomalla yhteyksid ja kun se liitetddn dialogiin. Dataan ja informaatioon
verrattuna tieto on informaatiota, johon liittyy oivallus, kokemus, intuitio, arvot ja arvostelu.
Niiniluoto (1989, 65) sisallyttaa tieto-kasitteeseen seka késitteellisen tiedon ettd osaamisen.
Osaaminen pita4 sisallaan taitoja. Taidot ovat tiedon esiaste ja talldin osaaminen ei edellyta

Kielellistd ymmaértamistd, vaan tieto opitaan erehdysten, matkimisen ja jaljittelyn kautta.

2.2 Hiljainen tieto

”Hiljaisen tiedon kasite on popularisoitunut viime vuosina voimakkaasti. Viranomaisten ja
elinkeinoeldman taholla mielenkiinto hiljaisen tiedon hyoddyntdmiseen on nahtavissa
kansallisissa kehittdmishankkeissa (vrt. esim. Opetusministerio: Noste-ohjelma), joissa
osatavoitteena on saada suurten ikaluokkien kokemusta talteen ennen heidan siirtymistaan
elakkeelle.” (Santanen, 2007, 24)

Hiljainen tieto (tacit knowledge, lat. taceo = 'olla hiljaa’) on suomennettu joissain yhteyksissa
my06s nimelld danetdn, sanaton tai piileva tieto (Santanen, 2007, 14). Hiljainen tieto kasitteena
viittaa johonkin hiljaiseen, tiedostamattomaan, ihmisen piilossa oleviin tiedollisiin
resursseihin. Se liikkuu jokapdivaisessd kommunikaatiossamme ja sen avulla siirrdmme
tarkeitd viesteja kanssaihmisillemme. Sitd on kétkettynd ammatti- ja organisaatiokulttuuriin,
jossa vaikuttavat aaneen lausumattomat ja kirjoittamattomat kayttaytymisen koodit ja eettiset
arvoasetelmat (Jarvinen et al. 2000, 73). Stahlen ja Laennon (2000) mukaan 95 %
asiantuntijaorganisaation tiedosta on hiljaisessa muodossa ja vain noin 5 % on dokumentoitua
tietoa. Gronroosin (2003, 117-118) mukaan hiljainen tieto on analyyttista tilanteen tarkastelua

ja kykyé vetéa johtopaatoksia. Tallainen osaaminen perustuu hdnen mukaansa yleensé pitkaan
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kokemukseen ja sen perusteella kehittyneeseen tilannetajuun. Hallussamme oleva hiljainen
tieto siis muuttaa ymmarrystimme ulkopuolelta tulevasta tdsmallisesté tiedosta, samoin kuin

se vaikuttaa myods omaan tdsmallisen tiedon siirtoomme.

Polanyi esitteli 1950-luvulla hiljaisen tiedon késitteen. Hanen mukaansa ihminen tietéa aina
enemman kuin voi sanallisesti kertoa. Polanyin perusideana on se, ettei aitoa keksimista voida
ohjailla muodollisilla sdanndilla. Kaikki tieto on hanen mukaansa samaan aikaan seka jaettua,
julkista, ettd henkilOkohtaista, sill tietoon vaikuttavat aina tietdjan tunteet ja suhtautumistapa.
Kaiken tiedon pohjalla on lopulta hiljainen tieto, jossa jaettu ja kasitteellinen tieto sekoittuvat
yksilon kokemuksiin. (Pesonen, 2008, 13.) Vuonna 1990 Ikujiro Nonaka julkaisi kdytannon
tutkimuksensa hiljaisen tiedon hyodyistd ja kaytosta Japanissa, mistd tutkimus levisi
uudelleen l&nteen Nonakan ja Takeuchin vélityksella vuonna 1995. He havaitsivat hiljaisen
tiedon merkityksen tutkiessaan ammattitaidon siirtoa ja innovaatioiden syntya japanilaisissa
yrityksissa. Karppisen (2006, 49-50) mukaan konsepti ja kaytannot eri konteksteissa Japanin
ja lannen vélilla ovat erilaiset, mika johtuu kasitteen erilaisesta kééntotavasta ja erilaisista

maailmankatsomuksista.

Nonaka ja Takeuchi Kkorostavat hiljaisen tiedon kumpuavan vaikeasti késiteltavista
kokonaisuuksista, kuten arvoista, tunteista ja kokemuksista, mutta uskovat sen
kasitteellistdimisen mahdollisuuksiin ja mielekkyyteen. Hiljainen tieto saa Nonakan ja
Takeuchin teoriassa kaksi paaulottuvuutta, kognitiivinen ja tekninen (know-how) ulottuvuus.
Kognitiivisen tason johdattelemana vastaanotamme asiat sellaisina kuin oletamme niiden
olevan. Se rakentuu uskomuksista ja nakemyksistd, malleista ja havainnoista, jotka auttavat
madrittdmadn olemassa olevaa, ympéaroivdd maailmaa seka tulevaisuuden visioita. Hiljaisen
tiedon kognitiivisen ulottuvuuden on kuvattu reflektoivan yht&altd mielikuvaamme
todellisuudesta (image of the reality: what is), toisaalta visiotamme tulevaisuudesta (vision for
the future: what ought to be). Kognitiivisen tason hiljainen tieto on syvalle juurtunutta, minka
vuoksi sen viestit otetaan useimmiten vastaan itsestadnselvyyksind. Hiljaisen tiedon tekninen

taso késittdd puolestaan osaamiseen ja tietotaitoon liittyvia elementtejd ja muodostaa néin
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ollen asiantuntijuuden n&kyvan osan. Tieto on dynaamista, koska sitd luodaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ihmisten ja organisaation valilla. Toisaalta tieto on myds relaationaalista,
jolloin totuus on katsojan silmissd. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 8, 59-61.) Jonkin asian hyvin
osaaminen, ammattitaito, automatisoituu ja siirtyy tekijan ei-tietoiseen ohjaukseen. Valtaosa
huippuosaamisesta onkin juuri téllaista hiljaista tietoa. Arvioiden mukaan laajan
tydkokemuksen omaavien ihmisten osaamisesta noin 80% on hiljaista tietoa. (Koivula, 2008,
5). Rutiineita voidaan myds pitdd osana organisaation hiljaista tietoa, silla ne kehittyvat ajan

mittaan laheisessa kanssakaymisessé (Karppinen, 2006, 90).

Polanyi (1966) puolestaan jakaa hiljaisen tiedon kolmeen ulottuvuuteen. Ensimmaéinen on
hiljainen tiedon taso. Se on se osa tiedosta, jota ei osata kuvata kielellisesti, vaan joka on
puhtaasti raaka-aineen tasolla olevaa jasentymatonté tietomassaa. Toinen on artikuloimaton
taso, jota osataan kuvata kielellisesti vain kun siihen kohdennetaan erityistd huomiota.
Muutoin se on itsestddn tapahtuvaa hiljaista tietoa. Tiedot saattavat olla jo valmiiksi
jarjestyneind selkeind mielikuvina ja ajatuksina, jotka ovat lahes valmiita muunnettaviksi
puheen tai kirjoitetun tiedon muotoon. Kolmas hiljaisen tiedon taso Polanyin mukaan on

artikuloitavissa oleva tieto ja tieto, josta osataan puhua.

2.3 Suorahaku
2.3.1 Suorahaun kasite

Suorahaussa konsultti ottaa yhteyttd asiakastoimeksiannon mukaisiin potentiaalisiin
rekrytoitaviin. Naista tarjotaan yleensd kahdesta neljaan parhaiten soveltuvaa kandidaattia
asiakkaalle, joka tekee lopullisen paatoksen. Suorahakua kdaytetddn erityisesti vaativissa
henkilostovalintatilanteissa, kuten ylimmén johdon, keskijohdon, sek& asiantuntijoiden

valintoihin niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla. (www.kookas.fi.)
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’L&htokohtana suorahaussa on raataloidd jokainen rekrytointitoimeksianto mahdollisimman
tarkasti asiakkaan tarpeiden mukaan. Ldaheinen yhteistyd asiakkaan kanssa seka
asiakasorganisaation liiketoiminnan ymmartaminen luovat hyvét edellytykset patevimpien
sekd ennen kaikkea sopivimpien henkildiden loytamiselle haettavaan tehtdvéaan. Kattavalla
toimiala- ja yritystutkimuksella, sek& laajan kontaktiverkoston avulla on mahdollista tavoittaa
patevimmat profiilin mukaiset ehdokkaat, joille ndin annetaan mahdollisuus osallistua

hakuprosessiin.” (www.kookas.fi.)

2.3.2 Rekrytoinnin ulkoistaminen

Ulkopuolisen toimiston kayttdda rekrytoinnissa voidaan perustella silld, ettd ulkopuolinen
arvioitsija tuo tervettd laajakatseisuutta valintaprosessiin, koska h&n havainnoi yrityksen
kulttuuria tasapuolisemmin kuin yrityksen oma tyontekija (Niemeld, 1999). Lisdksi konsultilla
on alan markkinatietoutta erilaisten medioiden ja tiedonhakukanavien kaytosta. Han tuntee
my06s ehdokkaiden yleisen tason, palkkahaarukan, sekd koko suorahakuprosessin logiikan.
(Wilson, 2002.)

Merikallio kirjoittaa City-lehdessd (3/2006): “Internetissa toimii tdna péivand lukuisia
urakehityspalveluja ja perinteisten rekrytointisivustojen ohella tarjolla on monenlaisia
verkostoitumistyokaluja. Yksi esimerkki on linkedin.com, joka lupaa “viisi miljoonaa
kontaktia viidessda minuutissa”. Passivisten CV-pankkien aikakausi on siis ohi ja seka
rekrytointikonsultilla, ettd tyonhakijalla on nyt aiempaa kirjavampi valikoima kanavia, joissa
osaaja |0ytdd osaamistaan vastaavan tyon... Moni jattad tietonsa verkkopalveluun, vaikkei

aktiivisesti toita etsisikéan. Nuoret aikuiset haluavat olla 10ydettavissa.”
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2.4 Nonakan ja Takeuchin tietoteoria

Nonaka ja Takeuchi esittdvat kirjassaan The Knowledge Creating Company (1995) uuden,
lansimaisesta ajattelusta poikkeavan tietoteorian. Teoria painottaa hiljaisen tiedon muokkausta
ja organisaatiota tiedon luojana. Nonaka ja Takeuchi tuovat mallissaan tiedon rakentamisen
prosessin Polanyin mallia kéaytannéllisemmalle tasolle. Hiljaisen ja tasmallisen tiedon
muunnokset muodostavat teorian ytimen, nelja tiedon muunnosta. Hiljaisesta tiedosta
hiljaiseen tietoon muunnoksessa, sosiaalistumisessa tai sympatisoidussa tiedossa, kokemuksia
jaetaan yksiloiden kesken. Téssd vaiheessa etenkin tunteilla on merkittavd asema. Hiljaisesta
tdsmalliseen tietoon muunnoksessa, ulkoistamisessa tai konseptuaalisessa tiedossa, sisdiset
mallit ja kokemukset muutetaan sanoiksi tai tekstiksi. Kombinaatiossa tédsmallinen tieto
muuntuu takaisin tasmalliseksi tai systeemiseksi tiedoksi ja sisaistamisessa tdsmallinen tieto
muuntuu hiljaiseksi tai operationaaliseksi tiedoksi esimerkiksi tekemé&lla oppimisella.
(Virrantaus, 1998, 4.)

2.4.1 SECI-malli

Tietospiraali eli SECI-malli kuvaa tiedon neljdn muunnoksen jatkuvuutta syklina (kuva 1). Se
saa Yleensa alkunsa sosiaalistumisesta. Téstd jatketaan ulkoistamisen, kombinaation ja
sisdistamisen kautta uuteen sykliin. Sosiaalistumisessa on kyse tunteista (feelings),
ulkoistamisessa intuitiosta (intuition), kombinaatiossa ajattelusta (thinking) ja sisaistdmisessa
tuntemuksista (sensation) (Virrantaus, 1998, 4; Karppinen, 2006, 73). Sosiaalistuminen ja
sisdistaminen tapahtuvat padosin nonverbaalin kommunikaation kautta. Niihin sisaltyvia
tiedollisia elementteja ovat data ja informaatio. Ulkoistamisessa ja kombinaatiossa painottuu
verbaali kommunikaatio, jonka elementtej& ovat viisaus ja alykkyys. (Karppinen, 2006, 89;
Pesonen, 2008, 19.) Tietospiraalia ajaa eteenpdin organisaation halu saavuttaa tavoitteensa.
Sen on tarjottava riittdva itsendisyys ja mahdollistavat olosuhteet prosessin tukemiseksi.

Organisaatiossa on oltava vaihtelua ja luovaa kaaosta, jotka lisd&vat organisaation ja sen
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ympariston vuorovaikutteisuutta. Informaation toisteisuus mahdollistaa organisaation eri
osien toimivan yhteistyon, kun yksilotason erilaisuus taas auttaa organisaatiota toimimaan

erilaisissa olosuhteissa. (Virrantaus, 1998, 4.)

Dafogl
Sozeaal s mec U Boonaham webit
Foorovarloduloes A :;\L 'I""ml
redfamalaes bar
Siskiskimien Kom bineslio Fhads lomszoiae
Teloaws i oppnmine

Kuva 1. SECI-malli
(Mukailtu lahteesta: Nonaka & Takeuchi, 1995, 71)

Tietospiraalin ensimmainen vaihe, sosiaalistuminen, on yhteydessa ryhmaprosesseihin ja
organisaatiokulttuuriin. Sosiaalistumisen vaiheessa ihmiset jakavat kokemuksia, jolloin
hiljaista tietoa, kuten henkisid malleja ja teknistd osaamista, alkaa syntymaan. Kokemus on
tdman vaiheen kulmakivi, silla vain sen avulla henkilot voivat ymmartdd ja samaistua
toisiinsa. Kéaytannossa sosiaalistumista tapahtuu esimerkiksi uuden henkilon tullessa
organisaatioon, kun tdmda alkaa havainnoimaan ja matkimaan tyoyhteison toimintatapoja
(Koivula, 2008, 7). Koska hiljaista tietoa on vaikea siirtdd sanoin, se yleensa vélittyy
pééasiassa yksildiden tunteiden ja niiden jakamisen vélitykselld. Yhteisty6foorumina voivat
toimia tiimit, esiselvitys- tai projektiryhmét. (Salmela, 2008, 2.) Térkeda tassa vaiheessa on
saada luotua yksildiden valistd luottamusta. Liséksi tavoitteiden tulisi hahmottua, joko
johtajan valityksella tai ryhmén sisalla, riippuen ryhman itseohjautuvuuden tasosta. (Nonaka
& Takeuchi, 1995, 85.)

Toisessa vaiheessa, ulkoistamisessa, sosiaalistumisessa syntynyt hiljainen tieto kaannet&én
tdsmalliseksi artikuloimalla ja késitteellistamalla. Tama on tiedon muodostuksen avainvaihe.
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Edellisessé vaiheessa syntynyt hiljainen tieto pyritddn nyt siis artikuloimaan ryhmén kesken.
Tassa vaiheessa kaytetadn yleensd paljon metaforia ja analogioita, kuvainnollistavaa kielta.
Ymmarrys tiedosta muokataan kollektiivisesti ryhmén kesken, jokaisen jasenen kaydessé lapi
perinpohjaisen ajatusprosessin. Autonomia auttaa ryhman jasenia ajattelemaan vapaammin,
jolloin erilaiset ndkdkulmat tulevat vahvemmin esiin. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 85-86.)
Tassa vaiheessa ilmaistut késitteet voivat kuitenkin vield jaada puuttellisiksi tai ristiritaisiksi
(Koivula, 2008, 8).

Kombinaatio eli yhdistamisvaiheessa, uusi kasitteellinen tieto yhdistetddn vanhaan, jo
olemassaolevaan tietoon. Naistd muodostuu uusia tietorakenteita, kuten toimintamalleja ja
yritysarvoja.  Yhdistdmisvaihe liittyy eksplisiittisten tietovirtojen prosessointiin  ja
jarjestelemiseen. Kaytdnnossa yhdistamisvaihe siséltdd kolme vaihetta. Ensin késitteellinen
tieto ker&tdan organisaation sisé- tai ulkopuolelta ja yhdistellddn dokumenttien, tapaamisten,
puhelinkeskustelujen tai tietokoneverkkojen vélitykselld. Olemassa olevan tiedon
muokkaamisella, lajittelemisella, lisaamiselld, yhdistelemiselld ja luokittelemalla voidaan
muodostaa uutta tietoa. Uusien yhdistelmien tuottamista voidaan edistad luovalla
tietoverkkojen ja tietokantojen kayttdmiselld. Toiseksi uusi kasitteellinen tieto levitetdén
organisaation jasenille esityksien, kokouksien, tietojarjestelmien tai tietokantojen valityksella.
Kolmanneksi kasitteellinen tieto késitelldén tai prosessoidaan kaytettavddn muotoon. Tassa
vaiheessa kukin organisaation osa kehittdd omaa vastuualuettaan tiiviissa yhteistydssa muiden
osien kanssa uuden suuntauksen mukaisesti. (Nonaka et al. 2001, 16-17; Nonaka & Takeuchi
1995, 67; Suurla 2001, 42—43; Jarvinen et al. 2000, 149.)

Sisdistaminen, spiraalin viimeinen vaihe, on liitoksissa organisaation oppimiseen.
Oppimisella tarkoitetaan prosessia, jossa yksilo hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutokseen hanen toiminnassaan (Syddnmaanlakka
2001, 30). Aikaisemmissa vaiheissa syntynyt tietovaranto muutetaan nyt kaytantoon
parannetuiksi  toimintatavoiksi ja  muiksi  arvokkaiksi  resursseiksi. K&ytdnnossa

sisdistamisvaihe kasittaa kaksi ulottuvuutta. Ensin kasitteellinen tieto on ankkuroitava osaksi
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paivittdista toimintaa ja rutiineja vuorovaikutuksen ja yhteistyon avulla. Toiseksi havaittavaa
tietoa voidaan jakaa simulaatioiden ja kokeiden avulla, jolloin tekemalld oppiminen voi
aktivoitua. (Nonaka et al. 2001, 17.) Koska sisdistamisvaihe on pitkélti tekeméallad oppimista,
uusi tieto, esimerkiksi asiakastyytyvaisyydestd, olisi hyvéd Kirjata dokumenteiksi tai ilmaista
sanallisesti yleisen ymmarryksen saavuttamiseksi ja tiedon siséistettavyyden parantamiseksi,
sekd mahdollisen uuden tiedonluontiprosessin kaynnistamiseksi. Uusi tieto levitetddn ja
jaetaan organisaation muille osille ja jopa ulkopuolisille instansseille, kuten asiakkaille,
yhteistyo-yrityksille ja yliopistoille. Uusi tieto rutinoidaan ja automatisoidaan uusiksi
parannetuiksi toiminnoiksi ja k&ytannoiksi. Tiedon luonti ei kuitenkaan lopu tahén, vaan se on
tosiasiassa loputon prosessi, joka paivittda itseddn jatkuvasti. Rakennettu arkkityyppi voi
luoda uuden tiedonluomisprosessiketjun laajentuen horisontaalisesti ja vertikaalisesti
organisaatioon, esimerkiksi sateenvarjokonseptien muodossa. Yrityksen tiedonluomisprosessi
voi sysatd k&yntiin uusia tiedonluomisprosesseja myds sen sidosryhmissd. (Nonaka &
Takeuchi, 1995, 88-89; Salmela, 2008, 3.)

Pohjimmiltaan Nonakan ja Takeuchin malli pyrkii havainnollistamaan, miten tietoa luova
organisaatio ei koskaan toimi suljetussa, vaan avoimessa Systeemissd, jossa tieto on
jatkuvassa yhteydessd ympéristonsé kanssa. Olennaista on myds osoittaa se, miten hiljaisen ja
tdsmallisen tiedon yhdistymisestd syntyy aidosti uutta tietoa ja tuloksia parantavia uusia
toimintatapoja, kun tasmaéllisen tiedon soveltaminen tdsmélliseen tietoon ei periaatteessa tuo

mukanaan mitddn uutta ja innovatiivista (Nonaka & Takeuchi, 1995, 70).

2.4.2 Ba

Tiedon luomisprosessiin olennaisesti kytkeytyva elementti on ba eli yhteinen konteksti, jossa
osapuolet ovat kesken&&n vuorovaikutuksessa. SECI-prosessissa muodostettu uusi tieto
sitoutuu prosessin aikana osaksi ba:ta. Lisaksi SECI-vaiheita voidaan kasvattaa ja tukea

suunnittelemalla niille sopiva ba. Ba voi viitata siihen informaation tulkitsemisen aikaan,
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tilaan tai paikkaan, jossa siitd tulee tietoa. Ba on muuttuva ja se voi syntyd ja kadota nopeasti.
Ba voi olla fyysinen tila (esim. toimisto), virtuaalinen tila (esim. sahkoposti, videoneuvottelu)

tai mielentila (esim. jaetut kokemukset, ideat) tai jokin yhdistelméa ndista. (Nonaka & Konno
1998, 40; Nonaka et al. 2000, 9; Nonaka et al. 2001, 19.)
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3. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tama kappale sisaltaa selvityksen tutkielman empiirisen osan toteutuksesta. Liséksi téssa

kappaleessa perustellaan tutkimusmetodien valintaa ja luotettavuutta.

3.1 Tutkimusmetodin valinta

Tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena teemahaastattelua kayttden. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd tai paljastaa tosiasioita, ei niinkddn todentaa jo
olemassaolevia vaittdmid. Aineisto kootaan luonnollisista ja todellisista tilanteista kohteena
yksild, jonka henkilokohtaiset kokemukset ovat tutkimuksen ytimessd. Valittua aihetta
pyritddn siis selittdmdan ja ymmartamaan yksilon nakokulmasta. (Hirsjarvi, Remes &
Saajavaara, 2000, 161-165.) Haastattelu osoittautui parhaaksi tutkimusmenetelmaksi sen
joustavuuden ja haastateltavien pienen maaran tdhden. Haastattelua on perusteltavaa kayttaa
tiedonkeruumenetelména myos siksi, ettd kyseessd on védhan kartoitettu aihe, minka takia
tutkijan on vaikea tietdd etukateen vastausten suuntia (Hirsjarvi, Remes & Saajavaara, 2000,
201). Tuomi ja Sarajarvi (2002, 75) pitavat haastattelun etuna joustavuutta. Haastattelijalla on
mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista véarinkasityksid ja selventdd sanamuotoja.
Haastattelun etuihin kuuluu myds se, ettd haastattelija voi tehda samalla havaintoja siité,

miten asiat sanotaan (Tuomi & Sarajarvi 2002, 76).

Teemahaastattelun, eli puolistrukturoidun haastattelun, aikana voitiin selventda vastauksia ja
syventdd saatuja tietoja teemaan sopivien lisékysymysten avulla. Tama tapa antaa
haastatellulle enemman mahdollisuuksia itseilmaisuun. Tavoitteena oli siis valttaa liian suoria
kysymyksid, etsien samalla epdsuoria vihjeitd rekrytointiprosessin taustalla vaikuttavasta
hiljaisesta viestinnasta. Haastattelutilanne pyrittiin saamaan mahdollisimman luontevaksi,
kuin keskustelutilanteeksi, jossa haastateltavat pystyvat vapaasti kertomaan kokemuksistaan.

Kaikki haastateltavat vastasivat kysymyksiin hyvin monipuoisesti ja toivat esille monia uusia
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nékokulmia ilman, ettd kysymyksid jouduttiin merkittdvasti toistamaan tai uudelleen
muotoilemaan. Haasteena teemahaastattelussa on kysymyksien muotoileminen sellaiseksi,
ettei niiden selkiyttdmiseksi tarvitse antaa varsinaisia esimerkkeja, vaan tilanteen vaatiessa ne
voidaan helposti uudelleen muotoilla. Esimerkit saattavat johdatella vastauksiin, joita ei
muuten tulisi. Vaikka kysymykset olikin jo ennalta p&atetty, niiden jarjestys vaihteli

keskustelun suuntien mukaan.

Tutkimuksessa haastateltiin neljd& Helsingissé toimivaa suorahakukonsulttia. Ensimmainen
kontakti haastateltaviin oli tutkimuspyyntd sdhkopostin kautta. Jokainen toimisto vastasi
hyvin nopeasti pyyntdon ja kaikki vastaukset olivat myontyvid. Taman jalkeen haastateltaviin
otettiin yhteyttd puhelimitse ja sovittiin haastatteluajoista. Haastattelut suoritettiin vuoden
2009 tammi-helmikuun aikana. Kaikki haastattelukysymykset perustuvat tyon teoria-
osuudessa esiintyneisiin késitteisiin, koskien tiedon hankintaa, suorahakuprosessia ja
konsultin roolia siind tiedon muokkaajana ja siirtdjand. Noin puolen tunnin pituiset

haastattelut suoritettiin kohdeorganisaatioiden tiloissa.

3.2 Aineiston kasittely ja analyysi

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja purettiin nauhalta heti
haastattelupdivana. Empiirinen aineisto analysoitiin sisallénanalyysilla. Sisallénanalyysilla
tarkoitetaan pyrkimystd kuvata aineiston sisaltod sanallisesti ja mahdollisimman selkedsti
(Eskola & Suoranta 1998, 138). Siin& valitaan raportoitavaksi vain tutkimuksen kiinnostuksen
kohde (Tuomi & Sarajarvi 2002, 94). Haastattelurunko perustuu tutkimuksen keskeisiin
kasitteisiin -~ ja  teemoihin, eli  haastateltavan  henkilokohtaisiin ~ nakemyksiin
suorahakuprosessista ja siind liikkuvasta tiedosta, sekd sen kanavista. Tutkimuksessa ei etsité
todennakdisyyksid, vaan yhtendista tulkintaa tiedonluontimallin pohjalta (Alasuutari, 1994,
28-29).
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Haastattelut kuunneltiin nauhalta, jonka jélkeen niitd vertailtiin toisiinsa. Haastattelujen
perusteella voidaan todeta kaikkien konsulttiyrityksien noudattavan paapiirteittdin samaa
tyoskentelykaavaa, joka vastaa myos melko tarkasti yritysten Internet-sivuillaan
julkilausumaa toimintamallia. Henkilokohtaisten nakdkulmien ja suhtautumistapojen kirjo on
kuitenkin runsas. Tekemélla analyysia ja vertailemalla n&ita ndkokulmia, toistuvia teemoja ja
haastattelujen aikana esiinnousseita uusia tietoja luodaan tutkimuksen teorian ja empirian

vastakkainasettelu.

Haasttatteluun osallistuneiden henkil6iden identiteetti pidetddn téssa tutkimuksessa salassa.
Haastateltujen henkil6llisyyden tai heiddn edustamiensa yritysten paljastaminen ei tuo
tutkimukseen mitéan lisdarvoa. Lisaksi anonymiteetti helpottaa haastateltavien avautumista

haastatteluissa.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta, eli reliabiliteettia, paransin etsimélld haastateltavat Suomen
Suorahakuyritysten Yhdistyksen kotisivuilta. T&mé on hyvé ja luotettava kanava etsid alan
ammattilaisia, silla se valvoo jasentensa patevyytté ja toimintatapoja, miké puolestaan koettiin
riittdvana takeena haastateltavien ammattitaidosta ja alan osaamisesta. Kaikki haastateltavat
ovat alansa ammattilaisia ja ovat toimineet uransa aikana mukana monissa

suorahakuprosesseissa.

Puolistrukturoitu haastattelumenetelméd parantaa tutkimuksen reliabiliteettia, silla se ei ohjaa
haastateltavia vastaamaan tietylla tavoin kysymyksiin, vaan antaa tilaa aiheeseen sopivalla
tavalla omalle tulkinnalle ja ajatuksille. Haastatteluja suoritettaessa oli kuitenkin otettava
huomioon, ettd haastateltavien voidaan olettaa valikoineen kertomaansa sen mukaisesti, mita
he pitévat itsensd ja organisaationsa nakokulmasta hyvéksyttdvana tietona. Tatda ongelmaa

pyrittiin lieventdamaén silla, ettd haastateltavilta tiedusteltiin vain positiivisiksi tulkittuja
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asioita. Tutkimuskysymykset oli siis muotoiltu positiivisessa hengessa valiten sanamuodot
niin, ettevat ne sisalla mitdén huonoja tuntemuksia nostattavia sivumerkityksié tai vihjauksia.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjattiin ylos haastattelupéivana haastattelun tunnelman ja
tietojen mahdollisimman tuoreena séilyttdmisen vuoksi.
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4. HILJAISEN TIEDON SIIRTYMINEN SUORAHAKUPROSESSISSA

Tassa kappaleessa esitellddn tutkimuksen empiirisen osan tulokset. Tulokset yhdistetdan

valittuihin teoreettisiin luokituksiin ja analysoidaan niit4 tdman teorian valossa.

4.1 Tutkimuksen taustatiedot

Haastattelut suoritettiin neljassa eri suorahakuyrityksessd. Kussakin niista toimii 2-4
konsulttia avustajineen. Kolmella ndistd yrityksistd on laajat ulkomaiset yhteydet, joko
ulkomaisen omistuksen tai kansainvaliseen suorahakutoimistoketjuun kuulumisen t&hden.
Hierarkiarakenne suorahakuyrityksissa on melko tasainen. Varsinaista johtaja-alainen
asetelmaa ei ndissa organisaatioissa ole, silla kukin prosessiin osallistuva on oman tehtavansa
asiantuntija. Vaikka hierarkiset tasot ovat hyvin matalat, ei hakuprosessiin erddn haastatellun
mukaan mahdu useampaa henkilod samaa tehtdvdd hoitamaan. Asiakas- ja
ehdokaskontaktoinnissa on oltava vain yksi henkilé vastuuasemassa, jotta yhtendinen kuva
séilyisi. Konsultin apuna toimii yleensa ns. research-tiimi, johon kuuluu konsultin lisdksi yksi
tai kaksi avustajaa taustatietojen selvittdjind. Nain ollen tieto liikkuu eri kokoisissa piireissa
kunkin osallisen pelatessa omaa rooliaan organisaation sisélla ja sen ympériston

sidosryhmissa.

4.2 Tiedon valittyminen konsulttiyhteisossa

Konsulttiyhteison tiedon jako henkildiden valilla on padosin eksplisiittistd esitietojen
kerdamista ja mahdollisista ehdokkaista keskustelua. Hiljainen tieto liittyy vahvemmin juuri
yhteisollisyyteen, organisaation luomiin pysyvampiin elementteihin, kuten tiedonjaon
kanaviin ja tilanteisiin. Kuronen et al. (2007) jakaa hiljaisen tiedon valittymisen kolmeen

reunaehtoon: organisatorisiin, tilanne ja sosiaalisiin tekijoihin. Organisatorisiin tekijoihin
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kuuluu asiantuntijoiden tunnistaminen, koulutus ja riittdvan ajan takaaminen hiljaisen tiedon
valittymiselle. Hiljaisen tiedon sdilyminen organisaatiossa merkitsee sitd, ettd silla on
mahdollisimman paljon laadukasta kokemusta ja ammattitaitoa, eli asiantuntijoiden hiljainen
tieto on syvaéllista ja laaja-alaista. Tall6in organisaation hiljainen tieto ja asiantuntijuus ei ole
lilan sidottua yksittaisiin henkildihin. Organisaation ndkokulmasta tarkasteltuna hiljainen tieto
ilmenee siind, miten organisaatiossa tehdaén valintoja ja paatoksia. Se muokkaa organisaation
jasenten yhteista tydyhteisollistd olemusta ja kayttaytymistd. Talla tarkoitetaan yhteisia arvoja
ja oletuksia siitd, miten toimitaan erilaisissa tilanteissa. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 46.)
Bonusjérjestelmia voidaan pitd4 organisatorisen tiedonkulun esteind. Tallaiset jarjestelmat
voivat johtaa tietojen salaamiseen ja yhteistyén karsimiseen organisaation sisalla, kuten eras
haastatteluun osallistunut suorahakukonsultti kokemuksestaan kertoi. Organisaation osuus
tiedon siirtoon on suorahakuyritysten tapauksessa melko toimijasidonnaista, silla organisaatiot
ovat hyvin pienid. Kukin konsultti toimii oman tyéryhmansa kanssa ja toimintaan vaikuttavat
monet tekijat. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd toiset konsultit nakevéat organisaation
julkilausutut toiminta-askeleet pikemminkin toiminnan suurina suuntaviivoina. Nama
konsultit uskoivat todellisten toimintatapojen variaation oman organisaationsa sisalla
sitoutuvan merkittdvasti toimijaan eli organisatorisen hiljaisen tiedon olevan hyvin
henkilosidonnaista ja tdten muuttuvan ajan myotd. Toiset olivat sitd mieltd, ettd kukin
organisaation jasenistd noudattaa organisaation toimintamallia hyvin samankaltaisesti. Talléin
organisaation asiantuntemus ja hiljainen tieto voidaan nahdd sen pysyvand ja hitaasti
muuttuvana voimavarana. Variaatiota saattaa t&ssa tapauksessa aiheuttaa vain asiakkaan

tarpeet.

Tilannetekijoilla tarkoitetaan tilanteita, joissa hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu, ja jotka
vaikuttavat sen sdilyttdmiseen. Nonaka kayttda tilannetekijoista edelld esitellyn tavoin
nimitystd Ba. Epéaviralliset ”kahvitaukokeskustelut” ovat merkittavia hiljaisen tiedon siirron
kanavia. Paitsi julkilausuttuja ajatuksia ja mielipiteitd, tdssd foorumissa liikkuu
konsulttifirman olennaisin mahdollisuus oppia ja kehittyd. Oppimisella tarkoitetaan téssa

yhteydessé paitsi informaatiovirtojen siirtymistd, myo6s tydyhteisn oman dynamiikan
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paranemista kun tyOtoverit siirtdvat ja mukauttavat rivien valissa liikkuvaa hiljaista tietoa.
Tama tiedostamaton ryhméprosessi johtaa toimintatapojen kehittymiseen ja paranemiseen,
organisaation alyllisen padoman kasvuun. Kurosen et al. (2007, 50) mukaan hiljaisen tiedon

tietoinen huomioiminen tavoitteenasetannassa auttaa myods sen hyvaksik&ytossa.

Sosiaalisilla tekijoilla viitataan vuorovaikutustilanteisiin ja niiden onnistumiseen. Tahén
vaikuttavat vuorovaikutuksessa olevien henkildiden empaattisuus, kokemukset ja mydnteinen
asenne késilla olevaa tilannetta kohtaan. Organisatoriset tekijat edeltavat tilanne ja sosiaalisia
tekijoitd. Ilman otollisia organisatorisia olosuhteita, ei tassd tutkielmassa kuvattava
tiedonluomisprosessi  voi lahted kayntiin. Polanyin (1966) mukaan merkittdvd osa
kokemuksen kautta kertyvastd tiedosta ja osaamisesta on hiljaista tietoa. Nain ollen, mita
kokeneempia henkilGitd prosessissa on mukana, sitd enemmaén hiljaista tietoa liikkuu
prosessissa. Kaikki haastattelemani suorahakukonsultit kertoivat keskustelevansa oman
yhteisonsd sisélla toimeksiannoistaan ja jakavansa vinkkeja ja mielipiteitd mahdollisista
potentiaalisista kandidaateista kuhunkin positioon. Kaikki konsultit eivéat kuitenkaan nahneet
naitd keskusteluja kollegoiden kanssa kovin merkittdvand apuna tyossdén. Kiistatonta
kuitenkin on, ettd yhteison sisalla kaydyt keskustelut paitsi kehittdvat organisaation jésenten
tietopohjaa, myods lisddvat heidan ymmarrystd toisiaan kohtaan. Sosiaalisiin tilanteisiin
liittyvana laadullisena haasteena erds haastattelemani konsultti ottaa esille tilanteet, joissa
tavatuista ihmisista tulee “kavereita”, jolloin heitd on helppoa alkaa priorisoimaan oman
subjektiivisen ndkemyksen pohjalta. Tasta syysta suorahakukonsultin on pyrittdva pysyméaén

hyvin neutraalina erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa, joita ammattiin liittyy hyvin paljon.

4.3 Hiljaisen tiedon esiintyminen suorahakuprosessissa

Santasen (2007, 40) mukaan hiljainen tieto on kaikkein merkityksellisintd itse subjektille,

minka vuoksi sitd tulee lahestya valitsijoiden oman, hiljaiselle tiedolleen antaman laadullisen
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merkityksen kautta. Prosessi oikeanlaisen ehdokkaan 16ytdmiseksi haettavaan tehtavaan alkaa

suorahakukonsultin taustaty6lla, eli esitietojen selvittamisella ja haastatteluilla.

4.3.1 Esitiedot

Henkilostovalintoja tarkastelevissa tutkimuksissa hakijasta muodostunut esitieto on havaittu
hyvin  merkitykselliseksi  lopullisessa  haastattelujen jélkeisessa valintapdatoksessa.
Henkilostdvalintoja tarkastelevissa tutkimuksissa hakijasta muodostunut esitieto nahdaéan
l&hinnd hakijan negatiivisiin tai positiivisiin arvioihin nojautuvana. Toisin sanoen tutkimus on
keskittynyt usein siihen, valitaanko etukéteen parhaaksi arvioitu hakija lopulta myds itse
tehtdvaan. Talloin esitiedossa korostuvat hakijan koulutus ja tydkokemus. Siind missa
kokemukset muista haastatelluista tyonhakijoista nayttivat toimivan negaatioiden kautta,
hakijan tyonhakupaperit toimivat positiivista ndkemysta vahvistavasti. (Cable & Gilovich,
1998.)

Esitiedot edustavat pa&osin valintaprosessin eksplisiittistd puolta ja muokkaavat haastattelijan
ennakkokasitystd hakijasta hyvin voimakkaasti. Haastatteluissa nousi esille olennaisina
esitietoina CV:sté saatavat tiedot kandidaatin tyékokemuksesta ja ennen kaikkea tydsuhteiden
pituudet. Tdméa on eksplisiittistd tietoa, taustatietoa, joka kertoo henkildn hiljaisesta tiedosta
liittyen tdman taitojen ja kokemuksen rakentumiseen. Téssa vaiheessa alkaa siis konsultin
ymmartdmys kandidaatin motiiveja ja toimintatapoja kohtaan. Samalla voidaan peilata
kandidaatin kokemuksia tdman mahdollisen tulevan tiimin kokemuksiin ja tehdad paatelmia
molemminpuolisen empatian ja ymmaértamyksen olemassaolosta. Santanen (2007, 22)
ehdottaa, ettd kokemus henkildston valintatilanteista vahvistaisi kykya reflektoida omaa tietoa
syvéllisemmélld tasolla. Esitietojen ja aiemman rekrytointikokemusten perusteella
haastattelijalle muodostuu ennakkokasityksid hakijasta, joihin puolestaan vaikuttaa
merkittdvasti  haastattelijan oma nékemys ja ymmartdmys haettavan henkilon

persoonallisuudesta ja osaamisesta, seka avoimen tehtdvan luonteesta. Aikaisemmat
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kokemukset tyonhakijoista ovat hiljaisen tiedon pysyvdmpaa ulottuvuutta, Kkun
tapauskohtaiset esitiedot ja visio avoimeen tehtdvadn soveltuvasta henkildsta ovat Nonakan ja

Takeuchin (1995) sanoin mielikuva todellisuudesta.

Erds haastattelemistani konsulteista toi esille esitietoihin perustuvan ongelman suomalaisissa

tyonimikkeissé:

”Suomalaiset on hirvittvan tittelikipeitd. Jos s& vertaat suomalaisia ja ruotsalaisia, niin kaikki
on chefer Ruotsissa, kaikki on director tai vice president Suomessa. Ne tekee ihan samaa
hommaa. Ja se tekee sen, ettd taalla on niinku miljoona vice presidenttia, niin tavallaan se ei

kuvaa ollenkaan sun ty6ta.”

Eksplisiittisen esitiedon ongelmana voidaan siis ndhdéd sen muokattavuus haluttuun suuntaan.
Talléin sen informatiivisuus karsii tai katoaa kokonaan. Tydnantaja voi muotoilla tarjoamansa
tehtavanimikkeen houkuttelevampaan, positiivisempia mielikuvia antavaan muotoon
saadakseen enemmén ja parempia hakijoita kyseiseen tehtavaan. Tallaiset tapaukset asettavat
suorahakukonsultille haasteita, kun tdma joutuu selvittdmé&&n, minkalaista osaamista ja

kokemusta hienon nimikkeen taakse todellisuudessa kétkeytyy.

Esitietojen merkitysta lopulliseen valintapdétokseen tiedustellessani sain selville, etta taustan
merkitys informaation lahteend vaihtelee konsultista riippuen. Esiselvityksen tulee olla
haastattelujen perusteella niin perusteellinen, etta siitd selvinneista kandidaateista jokainen on
muodollisesti patevd tyohon. Esitietojen korkeaa validiteettia tukevat moninaiset
olemassaolevat tietoldhteet. N&istd empiirisessa tutkimuksessa mainittiin  esimerkiksi
matrikkelit ja nimitysuutiset, organisaatioiden omat CV-pankit, Fonectan kaupallinen Pro
Finder, seka erilaiset vapaaehtoiset yhteisot, kuten Linked In ja Facebook. Myds yliopistot
kuuluvat suorahakukonsulttien laajaan suhdeverkostoon. Esitietojen merkitys tiedon lahteena
kasvaa, mitd korkeammasta tehtavésta on kyse, silla talloin myo6s informaatiota on saatavilla

enemman. CV:n ei sindnsé kuitenkaan koeta korreloivan lopullisen kuvan kanssa mitenkaan,
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silla CV:n tekotaito ndhdaan yleisesti hyvana. Asiakkaiden toivomuksesta suorahakukonsultit
tarjoavat myds erilaisia psykologisia soveltuvuusarvioita ja —testejd. Prosessin edetessa

esitietoja voidaan my0s syventéa esimerkiksi pyytamall4 kandidaatilta lausunnon antaja.

Kaikki haastatellut suorahakukonsultit kertoivat muistavansa hyvinkin pitkddn aiemmissa
hakuprosesseissa syysta tai toisesta valitsematta jadneet kandidaatit uuden, saman tyyppisen
tehtdvan avautuessa. Muuten haastattellut konsultit eivat osanneet nimetd muuta foorumia,
missd potentiaalisiin ehdokkaisiin voisi kasvokkain tormatd. Kiinnostus potentiaalisiin
kandidaatteihin her&a siis péaéosin erilaisista tietokantahauista 16ydetyn tiedon perusteella.
Suhdeverkostojen merkitys kandidaattien |0ytdmisessd jakoi mielipiteitd haastatteluissa
kahtia. Toisten mielesta suhdeverkostot ovat jopa olennaisin kanava l6ytaa sopivia ehdokkaita
avoimiin tehtaviin, kun toiset eivat pida néitd millaan tavalla olennaisina kanavina. Kaikki
haastatellut konsultit kertoivat kuitenkin k&yttdvansa suhdeverkostojaan ainakin jossain
madrin. Suhdeverkostojen hyvaksikaytolla tarkoitetaan tassa avoimeen hakuun kohdistuvalla
alalla toimivalta tuttavalta mahdollisista tehtdvaan sopivista kandidaateista tiedustelemista.

Vinkkipalkkiot tuomittiin haastatteluun osallistuneissa yrityksissa yksidénisesti.

4.3.2 Ty6haastattelu

Santasen (2007, 27) mukaan havaitsemisen kautta saatu tieto rakentuu hyodyntamalla
aikaisempaa kohteesta sisdistettyd tietoa keruuprosessin aikana. Haastattelutilanteeseen
valitusta hakijasta on kirjallisen hakemuksen kautta muodostunut esitietoa, jota halutaan
syventdd henkildkohtaisella tapaamisella, jossa haastattelija kerdd hakijasta myos sellaista
tietoa, jota han ei sanoin pysty saavuttamaan. Aktiiviseen tiedonkasitykseen voidaan liittaa
ajatus tiedon kohteesta subjektin, eli haastattelijan tuottamana. Vaikka tiedon p&é&asiallisena
kohteena haastattelutilanteessa toimii itse tyonhakija, ei hiljaista tietoa itsessédén voida pitéa
tietona suoraan tyonhakijasta. Tietoa voidaan luonnehtia haastattelijalle muodostuneeksi

haastateltavan inspiroimaksi kasitykseksi. (Santanen, 2007, 10-11.) Ty6haastattelu on siis
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néhtdva aktiivisena vuorovaikutustilanteena, jossa sanallisen viestinndn ohella myos
nonverbaalisella viestinnalld on merkittdvd asema (Posthuma et al., 2002). Haastateltavan
nonverbaali viestintd, eli hiljainen tieto, muodostaa néin konsultille tietorakenteita
haastatellusta, jotka han linkitt4d omaamaansa tietoon avoimesta positiosta kayttéen tata tietoa

arviointiperusteena haastateltavan soveltuvuudesta tehtavaan ja asiakkaan tydyhteisoon.

”Tyobhaastattelun suosiolle valintamenetelmana ei ndy loppua, mika todistaa ainakin osaltaan
arvioijan hiljaisen tietdmyksen puolesta. Ihmisasiantuntijan tietdmyksen on kuvattu koostuvan
sekd alan tosiasioista, jotka ovat tietyssda ammattiyhteisdssa yleisesti hyvaksyttyé tietoa, etta
heuristisesta tiedosta, joka on kokemuksen ja hyvén arvostelukyvyn tuottamaa (Feigenbaum
& McCorduck 1985, 83). Heuristisen tiedon hiljaiselle luonteelle ei ole 16ydetty ihmista
korvaavia vaihtoehtoja; syntyyhén tietdmysta myos epdonnistuneiden kokemusten ja ohjeiden

noudattamatta jattamisen valitykselld.” (Santanen, 2007, 32)

Yllatyksellistd tuskin on se, ettd haastattelua pidettiin myds tutkimukseen osallistuneissa
suorahakutoimistoissa lyomattomana tiedon saavuttamisen kanavana. Jannittavampié ovat eri
suorahakukonsulttien suhtautumistavat haastattelussa saavutettuun tietoon ja sen merkityksiin.
Esitietoja ja erilaisia meriittejd pidettiin padosin vain on-off-ndppaimena kiinnostuksen
herddmiseen ja yhteydenottoon. Esitiedot eivat siis sinallaan vield millaan tavalla kerro
henkilon sopivuudesta haettavaan tehtdvadn. Kolme neljasta haastatteluun osallistuneesta
pitdéd mahdollisena kandidaatista erilaisten esitietojen perusteella muodostuneen kuvan

muuttumista hyvinkin radikaalisti haastattelun seurauksena.

Gronroosin (2003, 118) mukaan hiljaisen tiedon elementtejd ovat myds inhimilliset
ominaisuudet, kuten hienotunteisuus, huumorintaju ja luontainen karisma. Erilaiset
luonteenpiirteet n&dhdaan rekrytoinnissa hyveind. Arvioon vaikuttaa enemman taytettdvan
paikan luonne ja tydyhteiso. Luonteesta ja kemioista kertova hiljainen tieto on rekrytoinnissa
hyvin merkittavaa, silla se méarittelee henkilon soveltuvuutta tiimin j&senend. Haasteena
persoonallisten ominaisuuksien arvioinnissa on oma subjektiivisuus. Kokemus ja

harjaantuneisuus saattavat lieventdd omaa henkilokohtaista tulkintaa.



29

4.3.3 Haastattelutilanne

Haastattelu antaa suorahakukonsultille mahdollisuuden tarkentaa eksplisiittistd, ennalta
selville saatua tietoa kandidaatista. Santanen (2007, 27) painottaa tutkimuksessaan
haastattelijan roolia ohjaajana hiljaisen tiedon muodostamisen prosessissa. Hanen mukaansa
tyGhaastattelutilanteessa hiljainen tieto nayttaytyy yhtdaltd katalysaattorina uuden tiedon
etsimisessd, toisaalta itsessadn tietona. Hiljaisen tiedon funktio katalysaattorina voidaan ehka
parhaiten todentaa haastatteluosapuolien nonverbaalissa viestinndssd. Mielenkiintoinen
kysymys on, voiko haastattelija saada enemman tietoa irti haastateltavasta, mikali han
keskittyy tiedostaen tutkimaan haastateltavan eleitd, ilmeitd ja ddnenpainoja. Tyohaastattelua
kasittelevissa tutkimuksissa haastateltavien eleiden ja ilmeiden huomioimisen katsotaan usein
vadristavan arviointiprosessin laatua ja luotettavuutta (Judge et al., 2000). Tama voi johtua
esimerkiksi nonverbaalin viestinnén liiallisesta tulkitsemisesta. On vaikeaa vetéé rajaa siihen,
mika osa sanattomasta viestinnésta sisaltaa todellisia merkityksid ja mikd osa on tulkitsijan
subjektiivisiin kokemuksiin sitoutunutta. Nonverbaalit viestit antavat henkildsta ainutlaatuista
tietoa. Tietoa, jota henkild ei ehka itsekddn tieda ja tietoa, jota han yrittdd kétked. Toisaalta
haastattelutilanne on siind mielessd kahdensuuntainen, ettd my0s haastateltavalla on
mahdollisuus oppia jotain itsestddn, mikéli haastattelija kykenee havaitsemaan ja muuttamaan
eksplisiittiseen muotoon omia havaintojaan, etenkin haastateltavan tiedostamattomasta

puolesta.

Tiedostettu sanattoman viestinnan tulkitseminen jakaa haastatellut kahteen Kkastiin.
Haastatteluissa esiintulleita nonverbaalin viestinndn tapoja, joihin Kiinnitetdan tietoisesti
huomiota, ovat muun muassa tapa kéatelld, silmiin katsominen, rentoutuneisuus, rauhallisuus
ja esiintymistapa. Erityisesti kattely henkil6d kuvaavana tekijdna painottui useammassa
haastattelussa. Nonverbaalien viestintaulottuvuuksien merkitykset vaihtelevat haettavan
position mukaan. Tastd syystd vasta haastattelutilanne paljastaa henkilon todellisen
sopivuuden haettavaan tiimiin. Kaikki haastatellut myontdvat nonverbaalin viestinnan

olennaiseksi osaksi henkilokuvan muodostumista.
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Jaben (2001) tutkimusten mukaan haastattelun ensimmaiset viisi minuuttia vaikuttavat
voimakkaimmin valintaan. Né&in ei valttamatta haastateltujen suorahakukonsulttien mielesta
ole. Toiset olivat jotakuinkin samoilla linjoilla, toiset pitivat vaitettd hieman kliseisena. Eras
haastatteluihin osallistunut suorahakukonsultti kertoi, ett4d kahden tunnin haastattelun aikana
jotkut henkil6t paljastavat itsestddn hyvin paljon, kun toiset taas viestivat itsestdaan jopa niin
niukasti, ettd joudutaan sopimaan uusi tapaaminen informaation syventamiseksi. Kaikki
kertoivat pyrkivansa tietoisesti valttamédan ensivaikutelman liian suurta leimaavuutta.
Nurminen (2000, 11-12) esittad hiljaisen tiedon syntyvan paitsi jarjen ja eksplisiittisen tiedon,
my0s ennen kaikkea sisdisen tunteen perusteella. N&in ollen ensivaikutelman olennaista
merkitysta lopulliseen kuvaan kandidaatista ei voida sulkea pois. Jarjellinen ensivaikutelman
vastustaminen ei néet kykene poistamaan haastattelijan sisaistd tunnetta, eli hiljaista tietoa tai
intuitiota, merkittdvané luonneprofiilin muodostajana. Erddn haastatellun konsultin mukaan
kokemus auttaa yleenséd ndkemaddn ja tunnistamaan myos niitd puolia, joita ihminen pyrkii
haastattelutilanteessa katkeméaan. Liséksi hanen mukaansa arvioimista tdrkedmpaa on kyeta
ennen kaikkea ymmartamé&an haastateltavaa. Ymmaérrys auttaa kasittdmaan henkilén
motivaatioita ja toimintatapoja. Tutkimuksen mukaan haastattelu muuttaa yleensa

kandidaatista saatua kuvaa, myos ensivaikutelmaa.

4.3.4 Kandidaattien valinta

Prosessin lopuksi suorahakukonsultti esittelee asiakasyritykselle mielestadan sopivimmat
hakijat, joista asiakasyrityksen edustaja valitsee omasta nakokulmastaa tehtdvéan
sopivimman. Tassa tilanteessa kukin kandidaatti on ammattitaidollisesti pétevéd tydhon.
Markkasen (1999, 14) mukaan ulkopuolinen nédkékulma rekrytointiprosessissa on aina vain
avustavassa roolissa, silld konsultti ei tule tulevaisuudessa valitun henkilén esimiehend
toimimaan. Lopullisen valinnan ratkaisee siis asiakasyrityksen edustajan ja kandidaatin
vélinen henkilokemia. Joskus kdy jopa niin, ettd toimenkuvaa muokataan kandidaatille
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sopivammaksi tai siihen lisdtd&dn vastuita paremman henkilon saamiseksi. Ongelmana
asiakasyrityksen lopullisessa péatoksenteossa voi olla kaikesta pohjatiedosta huolimatta

melko pikaisen ensivaikutelman pohjalta tehty paatdos.

’Padtoksentekoprosessissa hiljaisen tiedon merkitys korostuu, silla tiedon prosessoinnin on
usein tapahduttava nopeasti ja paatoksenteko edellyttdd muun muassa eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon tulkintaa, yhdistamistd ja soveltamista. Hiljaisen tiedon merkitys tulee
nékyvaksi pyydettdessd asiantuntijoita kuvaamaan paatoksentekoaan. Heiddn on hyvin
vaikeaa kuvata yksityiskohtaisesti esimerkiksi miten paatoksenteko tapahtuu tai miten
tilanteessa havaittu tieto sekd heidan aikaisempi tietonsa vaikuttavat paatdkseen.
Padtoksenteossa prosessoidaan siis runsaasti tietoa, mutta suuri osa siita on tiedostamatonta,
hiljaista tietoa.” (Kuronen et al., 2007, 15.)

4.4 Hiljainen tieto konsultin ja asiakasyrityksen valilla

Asiakassuhteen muodostuminen nadyttéda olevan hyvin paljon konsultin aktiivisuuden varassa.
Haastatteluissa painottui potentiaalisten asiakkaiden seuraaminen ja pitk&aikaisten
asiakassuhteiden tarkeys. Suorahaku on melko suhdanneherkka ala. Tama tarkoittaa, etta
laskukaudella asiakashankintaan ja potentiaalisten asiakkaiden tunnistamiseen on satsattava
enemman kuin nousukaudella. Erés haastateltava kuvasi nousukauden asiakkuuksien
seurantaa reaktiiviseksi, kun h&nen mukaansa laskukaudella puolestaan tiiviit
asiakaskontaktit, tarjouskilpailu ja myynti painottuvat. Omat haasteensa tuo myos
asiakasorganisaatioiden henkildston vaihtuvuuden jatkuva seuraaminen. Yhteyttd asiakkaisiin
pidetddn paasaantoisesti puheluin ja tapaamisin.

Kaikki haastatteluun osallistuneet konsultit kertoivat valtaosan asiakassuhteistaan olevan
pitkdaikaisia kumppanuussuhteita, joissa konsultti tuntee asiakasorganisaation esimiehet ja
padosin myo6s heidan tiiminsé. Joissain tapauksissa jopa pari sataa henkilod késittdvassa
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yrityksessa kaikki tyontekijat on rekrytoitu saman suorahakuyrityksen kautta. Talléin
yritykselld on yha& paremmat l&htokohdat I0ytdd tuohon yritykseen myds persoonaltaan
parhaiten soveltuvia henkildita. Jos konsultti ei tunne yrityksen henkilostod, esimerkiksi
tyontekijoiden vaihtuvuuden tai uuden asiakassuhteen vuoksi, pyrkii tdm& ennen
hakuprosessin aloittamista tutustumaan asiakasyritykseen. Tdma on térke&a hiljaisen tiedon
nakokulmasta, silla ainoastaan paperilla esitetyt luvut ja faktat eivét vield kerro organisaation
todellisista henkil6stotarpeista ja kipupisteistd. Ongelmallisia tasta nakdkulmasta ovat suuret
porssiyhtiot, joiden henkildston tunteminen on kdytdnndssd mahdotonta. Suorahakuprosessin
ollessa ké&ynnissé yhteydenpito konsultin ja asiakkaan valilla on viikottaista ja myos asiakas
voi tehdd oman alansa asiantuntijana ehdotuksia potentiaalisista kandidaateista. Asiakas on
siis hyvin sitoutunut prosessiin alusta loppuun. Nonaka et al. (2000, 13) pitavéat luottamusta,
sitoutumista, huolenpitoa ja vélittdmista tarkeind tekijoind tiedon muodostumisessa. T&ssa
mielessé hiljainen tieto sitoutuu myos asiakassuhdejohtamiseen. Hiljainen tieto konsultin ja
asiakasyrityksen valilla mahdollistaa jo itsessaan yhteistydsuhteen syvenemisen, minka

vuoksi se on kummankin kannalta toivottavaa.

Ei vain asiakastyytyvdisyyden takaamiseksi, vaan my0s oppimisen ja tiedonjaon kannalta
konsultin tekem& jalkiseuranta noin vuoden ajan rekrytointiprosessin jalkeen on hyvin
tarkedd. Konsulttiyrityksesta riippuen asiakastyytyvéaisyyden kirjaaminen paperille vaihteli.
Joissain yrityksissd naita tietoja Kirjattiin sdanndllisesti, toisissa taméa tieto kulki vain
suullisesti. Erds konsultti mainitsi oman tuloksellisuuden mittariksi  prosessien
lapimenoaikojen  kirjaamisen asiakassopimuksesta tydsopimukseen ja kandidaattien
Ioytdmisesta asiakkaan péatoksentekoon. Kaiken kaikkiaan asiakastyytyvaisyyden mittarina

voidaan pitaa asiakassuhteen séilymista.

Ennen suorahakuprosessin aloittamista konsultti kartoittaa asiakasyritysta ja sen tarpeita.
Haastatteluissa tarkeiksi asiakasyritysta koskeviksi tiedoiksi mainittiin henkilGiden, tiimin,
esimiehen, kilpailijoiden, tyon prioriteettien ja erityisesti asiakasorganisaation ongelmien

tunteminen. Asiakkaan tunteminen on tarkedd, jotta avointa tyota ei ylimyytaisi”. Tdma voi
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pahimmassa tapauksessa johtaa tdysin véardn henkilon pestaamiseen tehtavééan, jossa han
itsekaan ei viihdy. Realistisen kuvan luominen avoimesta tehtavésta on siis yksi prosessin
merkittdvimmista askeleista. Se vaatii kuitenkin hyvin avointa keskustelua konsultin ja
asiakasyrityksen Vvélilla, sek& taitoa lukea asiakasyrityksen hiljaista viestintdd. Haasteena on
my0s asiakasyrityksen rehellisyys seka itselleen, ettd palkkaamalleen konsultille ja

molemminpuolinen luottamus.

Kolme neljastd haastatellusta suorahakukonsultista vahvisti véitteen, ettd aina ei
asiakasyrityskaan todellisuudessa taysin tiedd, millaista henkil6& he avoimeen paikkaan ovat
hakemassa tai millainen henkild kykenee aikaansaamaan haluttuja muutoksia. Tahén saattaa
vaikuttaa suorahaussa téytettdvien paikkojen hierarkisesti korkea luonne ja sen suuri
merkityksellisyys yrityksen toiminnan suuntaviivoille. Asiakkaan tarpeet voivat siis olla
hiljaisia tarpeita varsinkin, jos kasitteellinen tieto on rajallista eli haettavalta henkil6lta
odotetaan esimerkiksi muutosten tekoa organisaatiossa. Muutoksia ja niiden toteuttamista on
yleensd melko vaikeaa madritelld etukéteen. Liséksi niiden toteutus on hyvin vahvasti
sidoksissa niita toteuttavan henkilén kokemuksiin ja osaamiseen, tdman hiljaiseen tietoon.
Yleensa vain tavoitetila on ennalta tunnettu. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd joskus konsultin ja
asiakasyrityksen alkuvaiheessa luomat profiilit voivat poiketa hyvinkin radikaalisti toisistaan.
Yleensé tdma johtuu siitd, ettd haettava toimenkuva on todella vaikea tai ettei omaa tilannetta
tunneta tarpeeksi hyvin. Olemassa olevia ongelmia esimerkiksi liioitellaan. Toinen
haastatteluissa ilmennyt mahdollisuus on se, ettd asiakas huomaa kesken prosessin
tarvitsevansa sittenkin alkuperdisestd profiilista poikkeavaa henkil6d. T&ssd tapauksessa
prosessi voidaan joutua aloittamaan jopa alusta uusien kandidaattien etsimistd mydten.
Tyonkuvan maaritteleminen on siis konsultin ja asiakasyrityksen yhteisprojekti, joka saattaa

kestéa lapi koko suorahakuprosessin, kun asiakasyrityksen tarpeet tarkentuvat.

Polanyin (1974, 65) mukaan sitoutumalla yhteisén yhteisiin toimintatapoihin, malleihin ja
tapaan ymmartaa asioita henkildston valitsijat padsevat hyddyntamaan omaa hiljaista tietoaan

osana korkealaatuisempaa tietdmystd. Ndin mielihalujen ohjaamasta subjektiivisesta tiedosta
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voidaan ymmartdd muodostuvan henkilokohtaista tietoa, jonka avulla henkiloston valitsija voi
katsoa tulkinneensa asiakkaansa tilannetta oikealla tavalla. Tdma asettaa kyseenalaiseksi
organisaation ulkopuolisen suorahakukonsultin kyvyn tulkita toimeksiantajansa tarpeita
oikein. Toimeksiantajaorganisaatioon sitoutumattomalla konsultilla voi tdssa tapauksessa olla
sils enemmé&n subjektiivista kuin henkilokohtaista tietoa, mika voi tehdd hénesta

sopimattoman arvioimaan organisaatioon sopivia henkildita.

4.5 SECI-prosessin vaiheet suorahakuprosessissa

SECI-malli on dynaaminen malli, mik& vaikeuttaa sen vaiheiden vélilla tehtdvaa selke&&
erottelua. Jotkin suorahakuprosessin tiedon siirron vaiheista putoavat todellisuudessa kahden
mallin vaiheen véliin tai sisdltdvat elementteja useammasta kuin yhdesta vaiheesta. SECI-
mallin avulla tarkastellaan suorahakuprosessin tiedon muodostumista konsultin ja
asiakasyrityksen valilla. Prosessin tuloksena syntyy tieto siitd, millainen on asiakkaan
tarvitsema henkild. Lisdksi henkilon l6ytaminen synnyttdd organisaatiossa muutoksia, jotka

johtavat toiminnan uudistamiseen.

Asiakasyrityksen tilanteen ja tarpeiden Kkartoittaminen vastaa suorahakuprosessissa
sosiaalistumisen vaihetta. Prosessi l&dhtee kdyntiin asiakasyrityksen aloitteesta ja néin ollen
my0s sen tahdosta antaa avoimesti tarvittavaa tietoa. Vaikka konsultilla ja asiakasyrityksella
olisikin pitkd yhteistyohistoria, vaatii jokainen uusi toimeksianto perusteellista tilanteen
kartoitusta, keskustelua ja kanssakdymistd. Sosiaalistumisprosessi on siis kunkin
toimeksiannon yhteydessé laitettava alusta alkaen uudellen ké&yntiin huolimatta aikaisemmasta
yhteistyostd. Prosessin alussa konsultti tulee tydyhteis6on ja ryhmdéssa keskustellaan sen
hetkisesta tilanteesta, seka siihen liittyvista tarpeista. Keskustelujen aikana kukin osapuoli
tekee uusia havaintoja muiden esittdmien nakokulmien tukemana. Sosiaalistumisen vaiheessa

hiljainen tieto vélittyy kokemusten kautta ja né&kokulmien muokkautuessa tapahtuu
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organisatorista oppimista. Sosiaalistumisen vaiheessa siirtyva hiljainen tietdmys, tunnetila
asiakasorganisaation varsinaisesta tilanteesta, tulee esiin seuraavassa SECI-prosessin
vaiheessa sen muokkautuessa eksplisiittiseksi tiedoksi tilannekartoituksen ja profiilin
muodossa. Kussakin toimeksiannossa konsultti toimii vahvimman rekrytointikokemuksen
omaavana informaatioldhteend, kun taas asiakasorganisaatiossa toimivat ihmiset laajentavat
konsultin tietovarantoja paitsi omalla alan asiantuntemuksellaan, myds muokkaamalla
tyostettavaa tietoa oman yrityskulttuurinsa nédkokulman mukaiseksi. Ollessan yhteydessa
asiakasyrityksen kanssa, konsultti oppii ajattelemaan asiakkaansa ty0yhteison nadkdkulmasta

omaksuen sen ajattelutapaa ja toimintamalleja.

Ulkoistamisvaiheeseen siirryttdessd osapuolten nakokulmat alkavat selkiintyd verbaalisesti
ilmaistavaan muotoon. Dialogin avulla pohditaan sitd, minkalaisia ongelmia organisaatiossa
on ja millaisia ominaisuuksia omaava johtaja voi ndma ongelmat ratkaista. Keskustelua
kdydaan niin konsultin ja asiakasyrityksen Vvélill4, kuin myds asiakasyrityksen ja
konsulttitoimiston sisalla. Tassé vaiheessa konsultti luo oman kartoituksensa asiakasyrityksen
tilasta ja tarpeista. Joidenkin haastateltujen konsulttien mukaan konsultin kartoitus saattaa
erota merkittavastikin asiakkaan antamasta profiilista, toisten mukaan asiakas tuntee yleensa
todella hyvin omat tarpeensa. Profiilien eroavaisuuksissa voidaan siis nahda ristiriitaisuutta
sosiaalistumisvaiheessa asiakasyrityksen intentionaalisesti viestiman tiedon ja konsultin

prosessoiman hiljaisen tiedon valilla.

Tarpeen méérittelemisen jalkeen konsultin ja asiakkaan profiileja aletaan muokkaamaan ja ne
yhdistetddn. Tdssa vaiheessa seka konsultilla ettd asiakasyritykselld on yleensa oma kuvansa
tilantesta. Edella yhdistdmisvaihe on jaettu kolmeen osaan. Suorahakuprosessissa
ensimmaéinen vaihe on mahdollisten kandidaattien kartoitus. Kartoituksessa hiljainen ja
tdsmallinen tieto yhtyvat, kun kdyd&an lapi mahdollisia olemassaolevia kandidaatteja niin
tietokantojen, kuin oman tydyhteisonkin avustuksella. Haastatteluissa ilmeni monenlaisia
keskustelufoorumeja. Osa yrityksista vélittda tietoa asiakastoimeksiannoista kollegojen

kesken pééasiassa epavirallisesti jokapaivéisen “kahvihetkikeskustelun” muodossa. Téllaista
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tiedonsiirtoa tapahtuu kaikissa organisaatioissa tiedostaen tai tiedostamatta, silla se liittyy
yleiseen kanssakaymiseen. Toisilla yrityksill4 tiedon siirto on organisoidumpaa ja tapahtuu
tatd varten jarjestetyissa viikottaisissa palavereissa. Oman tiimin sisdisten palaverien liséksi
esille nousivat viikottaiset projektien l&pikayntipalaverit. Ndma ovat areenoja, joissa koko
organisaatio siirtdd tietoa ryhmdssé. Projektien l&pikayntipalavereissa konsulttiorganisaation
jasenten omaama hiljainen ja tdsmallinen tieto siirtyvat ja tukevat ndin muiden tiimien
tyoskentelyd. Kartoituksen myotd muodostuu uutta tietoa tydntekijamarkkinoista, saatavilla
olevista tyOntekijOistd ja niiden maarastd, seka asiakasorganisaation imagosta mahdollisten
tyontekijoiden silmissa. Yhdistdmisvaiheen toisella portaalla asiakkaalle kerrotaan edella
selville saadut tiedot tdimén mahdollisuuksista. Kolmannella portaalla erotellaan mahdolliset

kandidaatit ja kenties muokataan toimenkuvaa kartoitetun markkinatilanteen mukaiseksi.

Yhdistdmisvaiheen kesto ja problematiikka vaihtelee konsultin ja asiakkaan profiilien
erilaisuudesta riippuen. Jos ne ovat hyvin samankaltaiset, prosessi jatkuu sulavasti eteenpdin,
mutta jos merkittdvid eroja ilmenee, joudutaan syitd pohtimaan syvallisemmin. Tassa
tapauksessa tiedon luonti on taas merkittdvdssa osassa. Yleisesti voisi sanoa, ettd
suorahakuprosessin tilanteessa kombinaatiovaihe on pitkakestoisin ja tdten myos arvokkain
uusien tiedonluontiprosessien kéynnistdjand. Mitd enemman ristiriitoja ja erilaisuutta
konsultin ja asiakasyrityksen ndkemysten vélilla on asiakasyrityksen tarpeista ja tilanteesta,
sitd voimakkaammin alkaa syntymadn luovaa kaaosta, mikd pakotaa organisaation
kyseenalaistamaan vanhoja toimintamallejaan ja kasityksidan, liikkumaan pois omalta
mukavuusalueeltaan. Epdvarmuus ja hammennys pitadkin suorahakuprosessissa néhda
voimavaroina, ei heikkouksina. Olennaista on myds se, ettd sekd konsultti ettd
asiakasorganisaatio osaavat tunnistaa ja tarttua rohkeasti néihin tiedonluonnin kannalta

lyométtomiin tilanteisiin.

Sisaistamisvaiheessa asiakas on tavannut kandidaatit, jotka ovat esittaneet tdlle omia
visioitaan siitd, minne heiddn mielestdadn organisaatiota olisi vietdva. Koska tdssa vaiheessa

kukin kandidaatti on osaamiseltaan ja ansioiltaan avoimeen tehtdvddn sopiva, asiakkaan
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valinnan ratkaisee ehdokkaan ndkemykset, ideat ja persoonallinen sopivuus. Tassé vaiheessa
hiljainen tieto tulee taas esiin asiakkaan intuitiona, tunnetilana, jonka télle esitellyt ehdokkaat
saavat aikaan. Hiljainen tieto, eli kemia asiakasorganisaation haastattelijan ja ehdokkaiden
valilla ratkaisee nyt lopullisen valinnan. Siséistdmisvaiheessa suorahakukonsultti voi suorittaa
loppukandidaateille myds erilaisia psykologisia soveltuvuustestejd. Valitun henkilon
mukanaan tuoma implisiittinen ja eksplisiittinen tieto juurtuu organisaation toimintatapoihin
ja kulttuuriin. Mitd korkeampaan asemaan henkild on valittu, sitd enemman hanen
persoonansa ja ndkemyksensa rikkovat organisaation vanhoja rakenteita ja tuovat mukanaan
luovaa kaaosta, joka levi&é l&pi organisaation ja sen sidosryhmien. Td&mé johtaa organisaation
eri tasoilla jalleen uusiin tiedonluontiprosesseihin. Yritykselle henkiloston vaihtuminen on siis

aina tilaisuus kyseenalaistaa ja paivittdd vanhoja toimintamalleja.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, missé suorahakuprosessille olennainen hiljainen tieto
piilee ja miten se siirtyy prosessin osapuolten valilla. Tutkimuksen johtopadtokset tehdaan
haastattelujen ja tutkielmassa kaytetyn teorian perusteella nojautuen Nonakan ja Takeuchin

(1995) luomaan hiljaisen tiedon malliin.

Hiljaisen tiedon tutkiminen on hyvin haasteellista johtuen sen perusolemuksesta. Koska
hiljaisen tiedon késitetta voidaan tutkimuksellisesti lahestyé ainoastaan kasitteellisen tiedon
kautta, johtaa se siihen, ettd tutkimus on téll6in jo sinansa etédéntynyt hiljaisesta tiedosta.
Liséksi aiheesta tehtyyn empiiriseen tutkimukseen liittyy varsinaisen tilannendkdkulman
puutteellisuus, silla tutkimus voitiin suorittaa ainoastaan haastattelujen perusteella. Nain ollen
suorahakuprosessia koskevat johtopaatokset oli tehtdva pelkastddn suorahakukonsulttien
kertoman perusteella tutkijan nédkematta itse todellisia tiedon siirron tilanteita. Tdmé on
kuitenkin ymmarrettdvadd haastattelutilanteen arkaluontoisuuden tdhden. Haasteellisuutta
tutkimukseen toi myos vertailukohtien puuttuminen, silla samaa aihetta ei ainakaan tutkijan

tiedon mukaan ole aiemmin tutkittu.

Eri lahteiden perusteella voidaan tehd& erottelu hiljaisen tiedon sijainnista. Tutkimuksen
perusteella nayttaa silta, ettd hiljaista tietoa piilee erikseen sekd organisaatioissa, niiden
kulttuurissa ja toimintatavoissa, etta yksittdisissa ihmisissa. Tieto yleensa lisdantyy, tdsmentyy
ja monipuolistuu erilaisten hiljaisten tietojen yhteentérméyksissa. Oppimista ja tiedon syntyé
tapahtuu yksiloiden ja yksiléryhmien kanssakéydessd. Tutkimuksessa on pyritty esitteleméén
kunkin suorahakuprosessiin osallistuvan tahon keskindiset sosiaaliset areenat, joilla tieto
lilkkuu ja syntyy. Tiedon luonnilla on monta tasoa niin organisaation sisélld, kuin sen
ulkopuolella asiakkaiden ja sidosryhmien valilla. Yhteista ndille kaikille on kasvokontaktien

tarkeys hiljaisen tiedon I6ytdmiseksi ja siirtdmiseksi.
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Nonakan ja Takeuchin luoma SECI-malli kuvaa padasiassa suorahakukonsultin ja asiakkaan
valista tiedon luontia ja siirtymistd. Hiljaisen tiedon onnistunut valittyminen johtaa
tilanteeseen, jossa suorahakukonsultti luo pitkén ja kestdvan asiakassuhteen ja asiakas saa
tdsmélleen oikeanlaisen osaajan avoimeen tydtehtdvadn. Kommunikaatio ja vastapuolen
havainnointi toimivat aina ldhtokohtina hiljaisen tiedon siirrossa. Kuten tutkielma osoittaa,
asiakastoimeksiannon jalkeen tiedon siirto voi saada erilaisia muotoja riippuen siitd,
tarkastellaanko konsultin ja asiakkaan vai konsultin ja kandidaatin valista kanssakaymisté.
Suorahakuprosessissa konsultti toimii tiedon siirron katalysaattorina havainnoiden ja
aktiivisesti keraten tietoa niin asiakkaastaan kuin mahdollisista kandidaateista. Konsultti siis
toimii tiedon siirtdjand ja muodostajana osapuolten valilla. Muihin rekrytoinnin muotoihin
verrattuna suorahaun perspektiivi on vahvasti kauaskatseinen ja taten tiedon muuntuminen
oppimiseksi on toivottavaa ja perusteltua. Tiedon lahteind toimivat sekd asiakas, joka oppii
oman organisaationsa tarpeista ja rakentaa luottamussuhdetta konsulttiin, ettd kandidaatit,
joiden persoona ja osaaminen saattaa omalta osaltaan muokata niin tyonkuvaa kuin

organisaation tarpeitakin.

Tahan tutkimukseen liittyvié jatkotutkimuksen aiheita voisivat olla esimerkiksi tiedon siirron
kulttuurilliset aspektit. Nonaka ja Takeuchi pohtivat kirjassaan The Knowledge Creating
Company (1995) lansimaisen ja japanilaisen tiedon siirron ja innovaatioiden synnyn
potentiaalia teollisuusalalla hiljaisen tiedon siirtymisen kulttuurillisesta nakékulmasta. Heidan
mukaansa japanilainen kulttuuri omaa enemman innovaatiopotentiaalia ja luovaa kaaosta juuri
kulttuurillisten erityispiirteittensé ansiosta. Tahan tutkielmaan liittyvassa jatkotutkimuksessa
voitaisiin siis miettid, miksi SECI-malli ja hiljaisen tiedon siirto toimivat paremmin
aasialaisessa kulttuuriymparistéssa ja miten suorahaun prosesseissa voitaisiin hyddyntaa
Aasian  kulttuurille tyypillisia hiljaisen tiedon liikkumista edistdvid elementteja.
Jatkotutkimusta voitaisiin - myods tehdd syventymalld vain tiettyyn tai tiettyihin

suorahakuprosessin vaiheisiin.
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