" LAUREA (. o edollic

AMMATTIKORKEAKOULU

Verkostoitumisen vaikutus osaamiseen

Case: pieni IT-yritys

Kettunen, Merja

2013 Laurea Lohja



Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Lohja

Verkostoitumisen vaikutus osaamiseen
Case: pieni IT-yritys

Kettunen Merja

Yrittajyyden ja liiketalouden koulutusohjelma
Opinnaytetyo

Huhtikuu, 2013



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Laurea Lohja
Yrittajyyden ja liiketalouden koulutusohjelma

Merja Kettunen

Verkostoitumisen vaikutus osaamiseen
Case: pieni IT-yritys

Vuosi 2013 Sivumaara 75

Taman kehittamistehtavan tarkoituksena oli tutkia verkostoitumista ja sen vaikutusta osaami-
seen. Tutkimuksen kohteena oli pieni, alle 50 hengen IT-yritys, joka oli alkanut kiinnittaa
huomiota osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Tutkimuksessa selvitettiin yrityksen verkos-
toituminen seka yrityksesta ulospain etta yrityksen sisalla. Tutkimuksen tavoitteena oli tehda
kehittamisehdotus toimeksiantajayritykselle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui osaamisen ja verkostoitumisen ymparille.
Tutkimus oli kvalitatiivinen ja mukana oli myos pieni kvantitatiivinen verkkokysely, johon
sisaltyi myos avoimia kysymyksia. Tutkimusmenetelmana kaytettiin haastatteluja seka yksi-
oille etta ryhmalle. Haastateltavina olivat yrityksen asiantuntijat ja omistajat.

Tutkimuksessa tuli esille yrityksen jo itsekin huomaamat haasteet tiedon jakamisessa konsult-
tiyrityksessa, missa tyontekijat eivat nae usein toisiaan. Asiantuntijat oppivat tyota tekemalla
ja kaytannot, jotka tukevat tyon tekemista ja tiedon siirtoa, mahdollistavat osaamisen jaka-
misen ja lisaamisen yrityksessa. Tuloksissa tuli esille myos palautteen ja osaamisen jakamisen
tarve ja niiden tueksi kaivattiin selkeita kaytantoja.

Nuori ja kasvun alussa oleva yritys joutuu keskittymaan tiedon lisaamisen ja jakamisen pro-
sesseihin, jotka ovat pienemmalla henkilostolla sujuneet vaivattomasti. Tutkimuksen tulokse-
na tehtiin yritykselle kehitysehdotus asiantuntijoiden oppimiseen, projekteissa saadun tiedon
levittamiseen, osaamisen johtamiseen ja osaamisen jakamiseen. Yritys voi verrata omia
nakemyksiaan kehitettavista asioista kehitysehdotuksessa esille tulleisiin asioihin.

Jatkotutkimuksena esitettiin henkilojen sosiaalisten verkostojen tutkimista. Talloin saataisiin

tietoa siita, miten hyvan ilmapiirin yrityksessa toimii osaamisen levittaminen sosiaalisten
verkostojen kautta, ilman varsinaisia prosesseja.

Asiasanat: verkostoituminen, oppiva organisaatio, osaaminen, informaatio, hiljainen tieto.
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This thesis aimed to investigate networking and how it affects know-how. The target organi-
zation is small, an IT enterprise with less than 50 employees, which had just started to pay
interest in know-how and how to manage it. This investigation studied networking both within
and without the organization. The aim of the research was to create a development proposal
for the target company.

The theoretical frame of reference of this study was about knowledge and networking. The
study was qualitative and it was accompanied by a small quantitative questionnaire, which
also included open questions. Group and individual interviews were used as the research
method. Interviewees were company’s specialists and owners

The investigation revealed the company’s challenges of information sharing in an IT company
where employees do not meet face-to-face frequently, a state of affairs that the company
had already noticed. Specialists learn by doing; practices that facilitate working and support
knowledge transfer will enable knowledge sharing and knowledge growth in the company. The
survey revealed the need for feedback and knowledge sharing, and the need for clear prac-
tices.

A young and growing company has to focus on information sharing and growth processes,
which were managed with ease with a smaller number of personnel. As a result of investiga-
tion was a development proposal concerning expert learning, project know-how sharing,
know-how management and sharing of know-how. The company can compare their own views
on these issues with the proposed development targets.

As a topic for further research, person’s social networks should be studied. This would pro-

vide information how know-how spreads through social networks in a company with a good
atmosphere, without actual processes.

network, organization, learning, knowledge, know-how, information, tacit knowledge.



Sisallys

1 JONAANTO . eiii s 8
2 Oppiva organisaatio muutoksen mahdollistajana........ccoveeiiiiiiiiiiiiiiiniiiinnnnnn, 11
2.1 Johtamisen haasteet ja mahdollisuudet muutoksessa .........ccvvvvvvniiiiaan.n 12
2.2 Toiminnan teoria organisaation kehittamisessa..........cccvviiiiiineeiiinnnnnnn., 14
2.3 Uusi sukupolvi tuo uudenlaisen tyon ........cceveiiiieieeiiiiiiieeeeerennnieaeeenns 14
2.4  Tulevaisuuden ennakoinNin taP0Ja «vuveeeeereeerennreeeeeeeeennnnereeeennnnnasaneens 15
2.5 Tieto, 0SAAMISEN PEIUSTA «uuuueeeeeerrnnnneeeeeeeeennnneeeeeennnnssesseeensnnnsenases 16
2.5.1 Hiljainen tieto, taitavaa toimintaa.......ccceevvveeeeeiiiinniiieeeeenennnnnnn. 16

2.5.2 Illmaistu tieto, iNformaatio .....cvveiviiiiiiiiiiii it iiieie e eneenns 17

2.5.3 Tiedon jakaminen SECI-mallissa.....cceveereeniiienerriireniieeeeeenennnnnnns 17

2.5.4 Yhdessa teKeminen .......cvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 18

2.5.5 OppimMiskeha. ...cciiiiiiiiiiii i iiiiiii et nieeeeeeeenannnans 19

2.6 Tiedon luomisen tULKIMINEN .. ..vviiiiiiiiiiiiiiiiiii e 19
2.7 Osaamisen ja kyvykkyyksien johtaminen .........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnannnnn. 20
2.8 Henkilokohtaisen tiedon johtaminen..........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnnn. 22
2.9 Itsedaan johtava asiantuntija.......ooveeeeieiiiiieiiiiiniiiieeeeeieenennennannnnnnnnns 22
3 Verkot ja verkostot taman paivan yritysmaailmassa.......ovevvereeeeeieiiieeennnnnnnnnn. 24
3.1 Verkostojen hyodyt yrityKSelle ........uuuneenniiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeneanes 24
3.2 Verkostojen tyypittelya .......uennneiiiie e 25
3.2.1 Viralliset verkostot .......coociiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 25

3.2.2 Epaviralliset verkostot ja sosiaalinen paaoma .......ccccevvvvvvvvnnennnnn.. 26

3.2.3 Solmut ja SOIMUEYO .. evvniiii it it iiee e eeannns 27

3.2.4 Verkoston voimakkuus ja aktiiviSUUS.......cevvuuiiiiiieeeiiniiieeeeennnnnn. 28

3.2.5 Verkoston elinKaari......cccoveiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 28

3.2.6 Verkostojen tutkiminen eri nakokulmista ........coovviiiiiiiiiiiininnnnn.. 29

3.3 Litketoimintaverkot....o..uuiiiiiiiiiiiiiiiii i i e e 30
3.3.1 Perusliiketoimintaverkot ........ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiias 30

3.3.2 Uudistamisverkostot......ooviiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 31

3.3.3 KAytantOyhteis0. ..ovuuerne i e 31

3.3.4 Uuden liiketoiminnan kehittamisverkot ...........ooooviiiiiiiiiiiniin. 32

3.4 Yhteistyon edellytykset ..ooouruniiiiiiiiiiiiiii i it e e 32
3.4.1 Luottamus on verkoston perusta .........eeeeeuiieieeeeeeennnneeeeeeennnnnnns 33

3.4.2 Yhteistyotaidot yhteistyon mahdollistajana .........ccccovveeiiiviinnnnn... 33

3.4.3 Keskustelusta dialogiin.......ceeeeuuiiiiireeiiriiiieereeeenniieeeeeeeennnnnnns 34

3.4.4 Reflektio ja palaute itsetuntemuksen valineena .................cccvveeee.. 34

3.5 Verkostot oppimisympPariStONa ......ccevuuuiieeeeeeerrnnieeeeeeennnieeeeeeeennnnnnns 35
3.6 Verkostojen johtaminen ....c.uuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieeeeeeerennneeeseeeennnnnnns 35
3.7 Viitekehys, osaamisen ja verkostoitumisen vuorovaikutus ..............c.c........ 36



Toiminnallinen VitteKehys ..oouuuniiii i i e e riieaaeaans 39

o B O 1Y Y o £ POt 39
4.2 TULKIMUS KY S MY S . et etttttiiieeeeettttnieeeeeeetanneeeeeeeessanunnsseeessssnnnneesenes 40
4.3 LAhtOtilanne ...oovnnniiiiiiiiii i e 40
Kehittamistehtavan kaytannon toteutus ........iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieennnnnns 41
5.1 Tutkimusmenetelmat ......cccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i e 1
5.1.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus .........cceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeennnnnnnnn. 41
5.1.2 Haastattelut aineiston keruun menetelmana ...........c.coovvvviiviiiinnn 42
5.1.3 Sahkoinen kysely yrityksen henkilostolle ......cooveeeiiiiiiiiiiiinnnnnnn.. 43
5.1.4 Yhdistetyt metodit ...ovuniiiiiiiiiiii i e e 43
5.1.5 Tulosten tulKinta ......c.covviiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 44
5.2 Tutkimuksen toteUtUS .......cvvviiiiiiiiiiiiiiiiiii i 44
5.2.1 Tutkimuksen suunnitteluvaihe ...........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiinnn, 45
5.2.2 Haastattelujen toteULUS «.vvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeennns 46
LT L0} 48
6.1  Yritystasoinen verkostoituminen .......ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeaaannnns 48
6.2 Haastattelujen ja sahkoisen kyselyn tulokset .........coovviiiiiiiiiiiiiiinnnnnn... 49
6.2.1 Asiantuntijoiden oppiminen ja Verkostot........eveeeereeieeeeeeeereeennenns 49
6.2.2 Projekteissa toimiminen ja oppien siirtaminen yritykseen ............... 49
6.2.3 Osaamisen johtaminen kommunikoinnilla............oooooeiiiiiiiiian.. 50
6.2.4 Osaamisen jakaminen tiimeissa, viestinnalla ja perehdytyksella ........ 51
6.3  Tyotyytyvaisyystutkimuksen tulokset ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiannn.. 52
o] g1 o] o= F- Uito Y= P 53
7.1 Tutkimuksen luotettavuus ......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 54
7.2  Verkostoista asiakkaita ja kumppaneita ........ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaa 56
7.3 Asiantuntijoiden oppiminen ...ooviiiiiiiiiiiiiiii i e 56
7.3.1 Asiantuntijat oppivat haasteita ratkaisemalla.................evvnnni.. 57
7.3.2 Asiantuntijoiden verkostot oppimisen ymparistona ........................ 57
7.4 Projektien opit yritykseen prosessien avulla .......coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinn., 58
7.5 Osaamisen JOhtaminen ....oiviiiiiiiiiiiiiiiiiieiei ittt eeeeeeeeeeeeeeaeeaeaaaannnas 58
7.5.1 Osaamisen johtaminen palautteen ja reflektion avulla ................... 58
7.5.2 Rekrytoinnilla hankitaan uutta osaamista.........ccceeiiiieeeeeeennnnnnnn. 59
7.5.3 Perehdytys ohjaa sisalle yrityskulttuuriin .........ccooiiiiiiiiiiiiiininnn., 60
7.5.4 Visio ja tarina innostajina arvojen mukaisesti.......cccovviiiiiiiiinnnnnn.. 60
7.6 Osaamisen JaKaminNen ...ouuuuieieeiitiiiieeeeeeeenieeeeeeeeennnnneseseeessnnnnnnns 61
7.6.1 Yrityksen sisdiset verkostot ilmenevat tiimeissa ja tiimien valilla....... 61
7.6.2 Viestinta hyodyntaa tekniikkaa .......ooeeivieiiiieieriiiiiiiiieeeeenennnnnnn. 61
7.6.3 Ideat jakoon ja hyOdyKSi.....ccvuuuiiiieeiiiiiiiieeeeetiiiieeeeeeeennnnnnns 63

7.7  TUtKimUKSEN arViointi coeeeeeeii ittt iiitiie it eeerteesneesneesneesneennnns 64



7.8  Tutkimuksen VaiKUttaVUuUS ....oveiiriiiii ittt it ii et eieerieenaeennens 64

7.9  Jatkotoimen Piteet oo ettt i it e e 65
[T 66
L0 V- N 70



1 Johdanto

Oppiminen on hauskaa ja hyodyllista seka ihmiselle itselleen etta yritykselle. Hyodyllista ei
valttamatta kuvaa asiaa tarpeeksi hyvin, koska oppiminen on yrityksille elinehto! Verkostoi-
tuminen on tietotekniikan myota tullut tavalliseksi yritysmaailmassa, ennen alihankintaver-
kostoina ja nykyisin yha enemman kumppaniverkostoissa. Asiantuntijat pitavat taitojaan ylla
verkostoitumalla muiden asiantuntijoiden kanssa tyossa, oppimisyhteisoissa seka sosiaalisen

kanssakaymisen aikana.

Opinnaytetyossani tutkin pienen IT-konsulttiyrityksen verkostoitumista ja sen vaikutusta
osaamiseen. Tarkoitus oli selvittaa, miten verkostoitumista on hyodynnetty ja miten sita voisi
hyodyntaa viela enemman nyt ja tulevaisuudessa oppimisessa, osaamisessa, osaamisen jak a-
misessa ja osaamisen johtamisessa. Yritys on nopean kasvun vaiheessa ja osaamisen johtami-
seen oli juuri alettu kiinnittaa huomiota, joten tutkimus tuli yritykselle sopivaan aikaan.
Yritys oli kiinnostunut tutkimuksen tuloksista nahdakseen, olivatko ne yhtenevat heidan omiin

huomioihin. Myos uudet ideat kiinnostivat.

Selvitin yrityksen verkostoja yrityksen ulkopuolelle seka myos yrityksen sisalla olevat verkos-
tot, jotka liittyvat osaamisen siirtamiseen projekteilta yritykseen ja yrityksen sisalla henkilol-
ta toiselle kuten myos osaamisfoorumeilta saatavaan tietoon. Tutkimuksessa minua kiinnosti
myo0s osaamisen johtaminen. Tutkimuksessa tein yksio- ja ryhmahaastatteluja ja kaytossani
oli myos yrityksen verkkosivut ja viimeisin tyotyytyvaisyystutkimus. Lisaksi tein viela yrityksen

koko henkilostolle sahkoisen kyselyn.

Teoriaa olen kerannyt oppivasta organisaatiosta, siihen vaikuttavista asioista seka verkostoi-
tumisesta. Oppiva organisaatio on paljon tutkittu asia, mutta keraamani teorian valossa
nayttaa silta, etta organisaatiot oppivat lahinna sen jasenten kautta. PKN ts. Personal Know-
ledge Network kasittaa tyon lisaksi myos henkilokohtaisen verkoston ja sen hallinnoinnin
osana osaamista. Vaikka organisaatio sinansa ei opi, se voi voimaannuttaa jasenensa oppi-
maan ja tuomaan oppimansa asiat myos organisaatioon. Organisaatio voi parantaa prosesse-
jaan, mutta niihinkin tarvittava tieto saadaan parhaiten sen jasenten kautta. (Chatti 2012;
Juuti 2006, 88-100.)

Chatti (2012) kuvaa oppimiskehaa prosessina, jossa organisaatio ja yksilo yhdessa loytavat
virheita ja korjaavat virheet saaden paremman mallin toimintaan. Reflektio ja palaute ovat
oppimiskehan oleellisia tekijoita. Oppimiskehassa yksilo toimii omana itsenaan, on itsekriitti-

nen ja valmis muuttamaan tarpeen mukaan itseaan, samoin kuin omaa osuuttaan organisaati-



ossa. Nonaka ja Krogh (2009) muistuttavat myos hiljaisten uskomusten ja niiden esille tuomi-

sen tarkeydesta oppimis- ja muutosprosessissa.

Oppivaksi organisaatioksi itseaan kutsuva organisaatio tahyilee tulevaisuuteen ja katselee
tarkkaavaisena ymparilleen. Yritys keraa tietoa siita, mika voi vaikuttaa sen toimintaan ja
milla tavalla yritys voi parantaa kilpailukykyaan. Oppiva organisaatio elaa jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa ymparistonsa kanssa, samoin kuin etsii sisaisesti koko ajan parempia tapoja

toimia. (Sydanmaanlakka 2001.)

Tulevaisuutta voi ennakoida etsimalla hiljaisia signaaleja, toimintaymparistoa skannaamalla
ja olemalla tarkkaavainen. Uudesta tiedosta tulee kayttokelpoista vasta, kun uusi tieto yhdis-
tetaan organisaation olemassa olevaan tietoon ja se sisaistetaan, jolloin siita tulee osa yrityk-

sen osaamista. (Hiltunen 2012; Ilmola & Kotsalo-Mustonen 2003; Mannermaa 2004.)

Osaaminen perustuu tietoon, joka voiolla hiljaista tai ilmaistua. Hiljainen tieto on taitavaa
tekemista, joka on haasteellista pukea sanoiksiilman, etta tiedosta menetetaan samalla
jotain. Ilmaistu tieto taas on kirjoitettua tai puhuttua ja sita on helppo siirtaa henkilolta
toiselle. Teoriassa esitelty Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli on hiljaisen ja ilmaistun
tiedon jatkuvaa kanssakaymista. Hiljaista tietoa jaetaan pukemalla se sanoiksi, jolloin siita
tulee ilmaistua tietoa. Tieto yhdistetaan organisaation olemassa olevaan tietoon dokumen-
toimalla tai kokouksissa. Sisaistamalla tiedosta tulee hiljaista tietoa eli taitoa. (Moller, Rajala
& Svahn 2009.)

Verkostoituminen on taman paivan lilketoimintaa ja yritykset verkostoituvat keskenaan muun
muassa voidakseen keskittya omaan liiketoimintaansa, keratakseen tietoa, parantaakseen
kilpailukykyaan ja luodakseen hyvinvointia. On olemassa erilaisia verkostoja, samoin kuin
verkostoissa kukin voi toimia omalla tavallaan. Yrityksen on tarkeaa miettia omaa toimintaan-
sa verkostoissa, samoin kuin sita, mihin verkostoihin kannattaa liittya ja miten paljon kuhun-
kin verkostoon kannattaa panostaa. Verkostoja rakennetaan ja kaytetaan myos henkilokohtai-
sella tasolla, jolla haetaan samoja asioita kuin yritystasollakin. Verkostoitumista tehdaan
myos epavirallisesti, hakematta siita muuta erityista hyotya kuin mielihyvaa ja viihtymista.
(Moller ym. 2009.)

Verkosto voi olla myos oppimisymparisto. Osaamisella, oppimisella, tiedolla, tiedon lisaami-
sella ja jakamisella on olennainen vaikutus kilpailukykyyn. Verkostoissa yritys voi keskittya
ydinosaamiseensa ja ulkoistaa muita toimintoja. Verkostoissa kohdataan muita, opitaan heilta
ja jaetaan omaa tietoa. Verkostojen solmukohdissa voi yritys saada laajoja nakoaloja eri

toimialoilta ja yhdistelemalla naita tietoja voi yritys ennakoida paremmin tulevaa ja sopeut-
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taa omaa toimintaansa vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. (Phelps, Heidl & Wadhwa
2012.)

Verkostoissa on tutkittu olevan maarattyja asioita, joiden perusteella verkostot toimivat. Osa
verkostoista on virallisia ja niissa sopimukset ohjaavat toimintaa, mutta seka epavirallisissa
etta virallisissa verkostoissa toiminta perustuu ennen kaikkea luottamukseen. Jos luottamus
pettaa, verkoston toiminta karsii tai jopa loppuu. (Pietilainen, Lehtimaki, Keso & Hiukka
2007.)
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2  Oppiva organisaatio muutoksen mahdollistajana

Organisaation on opittava ja muututtava koko ajan, jotta se voi parjata kilpailussa nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Organisaatio voi parantaa prosessejaan, jakaa tietoa oman organi-
saation sisalla ja kerata tietoa ymparistostaan. Tieto voiolla joko hiljaista tai ilmaistua ja
jotta tiedosta olisi organisaatiolle hyotya, tieto on voitava jakaa organisaatiossa. Organisaati-
on tieto kiteytyy organisaation tyontekijoihin. Tyontekijat osaavat ja oppivat, ja suotuisissa
olosuhteissa he kayttavat osaamansa tiedon organisaation hyvaksi. Organisaatio tavoittelee
tiedon jakamista johtamisella, prosessien parantamisella ja kehittamalla organisaatiota koko

ajan ollakseen entista valmiimpi uusiin haasteiin.

Muutos on oppivan organisaation arkipaivaa. Muutokseen voi olla syyna kriisi tai toimintaym-
paristossa havaittu mahdollisuus (Salminen 2008, 225-227). Muutosvalmiuksia ajatellen orga-
nisaatiot voidaan jakaa kahteen tyyppiin. Segmentalistiseen, joka on hierarkkinen ja kaava-
mainen ja muuttuu konfliktien kautta seka inkrementaalinen, joka on suunnitelmallinen,
joustava ja suotuisa muutokselle ja jonka jasenet ovat muutokseen sitoutuneita. (Mattila
2007, 46-47.)

Organisaatio voi ajautua tuhoisaan kierteeseen jolloin epaonnistumiset ja pettymykset seu-
raavat toisiaan. Tulevaisuuden usko katoaa, jos yritys elaa menneissa menestystarinoissa,
saavuttaa asetetut tavoitteet, jolloin motivaatio loppuu, sen kehittamistoiminta on huonosti
hoidettu tai kokemukset ovat aiheuttaneet epaluottamusta. Myos ulkoisen tuen lakkaaminen,
nuorten yritysten haavoittuvuus tai toimintaympariston muutos voivat aiheuttaa tuhoisan
kierteen. Talloin yhteistyon tekeminen lopetetaan ammattiryhmien alkaessa korostaa omaa
patevyyttaan muihin verrattuna. (Mattila 2007, 49-50, 230-233.)

Kaikki organisaatiot oppivat, mutta alykas organisaatio ennakoi muutostarpeensa, oppii ja vie
opit kaytantoon kilpailijoitaan nopeammin. Alykds organisaatio

e uudistuujatkuvasti

e kannustaatiimejajayksiloita

e pitddtavoitteetjaarvotselkeina

e oppiivirheistaan

e arvostaa henkilostodjaasiakasta

e omaa kestdvan kehityksen nakokulman. (Sydanmaanlakka 2001, 51-52.)

Alykas organisaatio muuttuu tarvittaessa nopeasti, joten silli on hyviat mahdollisuudet menes-
tykseen nopeasti muuttuvassa maailmassa. Tyontekijat jakavat osaamisensa ja kokemuksensa

seka yhdistavat tietonsa yhteiseksi tietopaaomaksi, jolloin yhden ihmisen oppien yhdistyessa
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muiden oppeihin saadaan suurempaa yhteista tietopaaomaa. Johdon tehtava on luoda toimin-
tatavat ja ymparisto, jotka tukevat oppimista ja muutosta. (Prahalad & Hamel 1990; Senge
2001.)

Sydanmaanlakan (2001, 54-55) mukaan organisaation tarkeimmat oppimistaidot ovat strategi-
nen oppiminen, palautejarjestelmien kaytto, tietojarjestelmien hyodyntaminen seka osaami-
sen ja tiedon jakamisen. Senge (1990, 139-360) taydentaa Sydanmaanlakan listaa systee-
miajattelulla, sisaista toimintaa ohjaavavilla malleilla, itsensa johtamisen ja tiimioppimisen
taidoilla seka yhteisella visiolla. Marquard (2002, 54) lisaa listaan viela dialogin, kehittyneen

keskustelun, jossa kaikkien aani paasee tasapuolisesti kuuluviin.

Mattilan (2007) mukaan muutoskyvykkaan organisaation metataidot ovat tehokas ja hallittu
projektikulttuuri, jossa perehdytys ja koulutus hoidetaan kulloisenkin tarpeen mukaan seka
hierarkkisuuden puuttuminen. Yritys myos tutkii toimintaympariston virtauksia aktiivisesti

etsien uusia mahdollisuuksia tulevaisuuteen. (Mattila 2007, 245.)

Aineeton paaoma on osaamista ja suhteita. Asiantuntijoiden osaaminen ja heidan metatieton-
sats. tiedosta oleva tieto, ovat yrityksen aineetonta paaomaa. Motivaatio antaa osaaminen ja
asiantuntemus yrityksen kayttoon mahdollistavat osaamisen hyodyntamisen. Samoin kyky

toteuttaa lilketoimintaa muiden asiantuntijoiden kanssa, seka tapa toimia, ovat osa yrityksen

aineetonta paaomaa. (Nurminen 2008, 186; Pietilainen ym. 129.)

2.1 Johtamisen haasteet ja mahdollisuudet muutoksessa

Muutos vaatii johtajuutta, mutta muutosjohtaminen on termina jo vanhentunut, koska nykyi-
sin kaikki on muutosta (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14). Tyoelama on muuttumassa kiirei-
semmaksi ja epavarmemmaksi, mutta samaan aikaan vaaditaan sitoutumista ja tyo irtaantuu

tyopaikoilta seuraten tyontekijoita vapaa-ajallekin.

Visio on elava ja innostava kuva tulevaisuudesta. Visiolla voidaan tehda nakyvaksi se, mita
strategialla tavoitellaan. Jotta visio voisi motivoida, on vision oltava konkreettinen, kosketta-
va jainnostava ja visiota on toistettava riittavan usein. Visio taytyy avata henkilokunnalle ja
kun visio hyvaksytaan ja visiota tuetaan, se vaikuttaa organisaation identiteettiin. Vision
avulla voidaan avata tyontekijalle suurempia nakymia, kuten Salmisen (2008) vertauksessa,
jossa tyontekija on joko kivenhakkaaja tai kadetraalin rakentaja. Visionaarinen johtaminen
hyodyntaa tata visionsynnyttamaa tunnetta ja tyontekija pystyy hahmottamaan suuremman
kokonaisuuden, jota han on luomassa. Johdon taytyy itsekin sitoutua visioon ja sen on tehtava

paatoksia, jotka tukevat visiota. (Huuhka, 2010, 142-143; Salminen 2008, 209-213.)
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Mattilan (2007) mukaan organisaatio voi korostaa identiteettiaan ja parantaa yhteisollisyyt-
taan lyhyella tarinalla, jossa missio, visio ja strategia ovat juonena ennakoimassa tulevaa,
voitot ja tappiot ovat tarinan kaannekohtia. Tarina on oltava ymmarrettava kaikille, kunnioi-
tettava mennytta ja sovittava organisaation arvoihin seka jaksettava innostaa sisaltamalla
tulevaisuuden lupauksen. Oikeudenmukaisuus ja avoimuus kannattaa pitaa tarinassa mukana.
(Mattila 2007, 235-236.)

Oppivassa organisaatiossa johtajuuden tehtava on kyseenalaistaa olemassa olevaa seka etsia
ja luoda uusia tapoja tehda ja ajatella asioita. Johtaja luottaa tyontekijoihin ja luo heille
mahdollisuudet osaamisen lisaamiseen ja paivittamiseen. Innovatiivisuus ja tulevaisuuden
ennakoiminen ovat hanelle luontevaa toimintaa. Henkiloston puolestaan on tarkeaa voida
vaikuttaa omaan kehitykseensa sitoutumalla tyohonsa, olemalla aloitekykyinen ja vastuuntun-
toinen seka tuntemalla itsensa. (Creed & Miles 1996, 22-31; Rekola 2008, 150-151.)

Ruohotie (2000, 114-127) kuvaa johtamisen sosiaalisena prosessina, jota saatelemalla johtaja
vaikuttaa alaisten tuotoksiin seka jasenten valisiin mielen prosesseihin ja tunne-elamaan,
tarkoituksena saada aikaan muutosta. Organisaation muutokset ovat nykyisin yha enemman
menneet prosessien kehittamisesta yksilon kehittamiseen keskustelun ja palautteen avulla,
jolloin yksilo osallistuessaan innostuu ajattelemaan uudella tavalla jainnostuu kokeiluihin.
(Juuti 2006, 88-100.) Tunnejohtamisen taidot, erityisesti kyky innostaa ja kasitella muutoksen
synnyttamia pelkoja, voivat nostaa organisaatioita aivan uudelle suorittamisen tasolle (Salmi-
nen 2008, 289).

Tarina voi luoda yhteishenkea yhta hyvin kuin olla viestinnan ja markkinoinnin tyokalu. Tari-
nalla voi johtajan tuoda lahemmaksi tyontekijoita, valottaa esimerkiksi johtajan sitoutumista
yritykseen tai selviamista yrityksen kohdanneesta tiukasta paikasta. Tarinat ovat tulevaisuu-
dessa yha tarkeampia, ne voivat muodostua jopa uudeksi johtamistavaksi. (Huuhka 2010, 130-
135.)

Muutokseen suhtaudutaan eri tavoin riippuen ihmistyypista, joten myos organisaation kannat-
taa miettia omaa suhtautumistaan henkilostoon, jotta muutos onnistuisi mahdollisimman
hyvin. Innostujat ovat jo itse tiedostaneet muutostarpeet ja heista organisaatio saa hyvia
muutosagentteja, jotka muokkaavat asennetta organisaation sisaltapain. Vastustajat ovat
kyynisia, koska kokevat muutoksen olevan ristiriidassa omien tavoitteiden kanssa. He levitta-
vat mielelldan huhuja. Heille kannattaa antaa aikaa kasitella muutosta ja korostaa muutoksen
hyotyja. Valtaosa ihmisista on seurailijoita, jotka tarkkailevat tilannetta ja motivoinnilla

heidan reaktionsa voi kaantaa haluttuun suuntaan. (Salminen 2008, 271-272.)
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2.2 Toiminnan teoria organisaation kehittamisessa

Organisaation toimintaa voidaan tutkia toiminnan teorialla, jolloin tutkinta on teorialahtoista
ja teorian kautta paastaan kaytannon tasolle. Ajatuksena on, etta toiminnan tekija, kohde ja
valine vaikuttavat kaikki toisiinsa ja jos yksi tekijoista muuttuu, se aiheuttaa muutosta muual-
lekin. Saannot, yhteiso ja tyonjako ovat myos vaikuttamassa kokonaisuuteen. Toimintaa
motivoi toiminnan tulos, johon kaikki tahtaa. Valine tai mikaan muukaan toiminnan osista ei

ole itsetarkoitus, vaan sita kaytetaan tavoitteen saavuttamiseksi. (Roine 2005.)

Toiminnan teoriassa yksilon toimintaa ohjaa motivaatio kohteen saavuttamiseksi. Yksilo oppii
toimintaketjun, joka automatisoituu rutiiniksi taitojen karttuessa. Jos jokin ketjuun liittyva
asia, kuten tyovaline, muuttuu, se aiheuttaa muutoksia toimintaketjuun. Yksittaisista konk-
reettisista toimenpiteista muodostuu tekoja, joilla pyritaan saavuttamaan jokin tietoinen
tavoite. Teoista muodostuu motiivin ohjaamaan toimintaa. Motiivi ei valttamatta ole edes

tiedostettua, mutta motiivin voi saada tietoiseksi kysymalla miksi -kysymyksia. (Roine 2005.)

2.3 Uusi sukupolvi tuo uudenlaisen tyon

80- ja 90-luvuilla syntyneita kutsutaan y-sukupolveksi, joka tulee vaikuttamaan tyoelamaan
uusilla vaatimuksillaan. Tyonantaja, joka ennakoi taman, tulee saamaan parhaat tyontekijat
verrattuna tyonantajaan, joka jaa kehityksesta jalkeen. Vaikka ihmisella on luontaisesti
tyoelamaan liittyvia tarpeita, kuten halu tehda tyydyttavaa tyota, halu onnistua ja olla sosi-
aalisissa yhteyksissa seka kaipaus merkityksellisyyteen, on tulevaisuuden tyolla muutamia sille
tunnusomaisia teeseja, jotka eroavat taman paivan tyoelaman vaatimuksista. Naita ovat
yhdessa tekeminen, tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla, palautteen kaipuu, samoin kuin

vaatimus mielekkaalle tyolle. (Piha & Poussa 2012.)

Tulevaisuudessa urapolut ovat yksilollisia ja yrityksen arvojen taytyy kohdata tyontekijan
arvot. Kansainvalisyys kiinnostaa osaa tyontekijoista, esimies on mahdollistaja ja tyota teh-
daan yrittajamaisesti. Jos henkilon vaatimukset toteutuvat, on han valmis sitoutumaan tyo-
paikkaan vuosiksi. Tulevaisuuden tyontekijatkaan eivat ole kaikki samanlaisia, heissa on niin
urasuuntautuneita, visionaareja kuin maailmanparantajia ja kaikkea silta valilta. Tyoelama
tulee muuttumaan, mutta voimme vain arvailla kuinka. Muuttuuko tydo enemman pelaamis-
maiseksi, jolloin se on kivaa ja houkuttelevaa? Lisaantyyko avoimuus yrityksen sisalla ja
kaytantojen parantaminen on kaikkien tavoite? Voisiko ketteryytta kehittaa vaikka tiimi
kerrallaan, vaikkapa kokouskaytantojen osalta? Olisiko pelottelu ja ndyryyden vaatimus men-
neisyytta? (Piha & Poussa 2012.)
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2.4  Tulevaisuuden ennakoinnin tapoja

Hiltunen (2012, 72) siteeraa yhdysvaltojen puolustusministeria Donald Rumsfeldin puhetta
seuraavasti: tiedamme jotain, tiedamme, etta emme tieda jotain ja emme tieda, etta emme
tieda jotain. Hiltunen (2012, 73) lisaa tahan viela oma nakemyksensa, etta tietamisessa
meidan on tarkeaa tiedostaa, etta emme tieda kaikkea ja sen lisaksi emme tieda, etta tie-
damme. Tarkkaavaisuudella teemme huomioita ymparoivasta maailmasta. Valppaana olles-
samme olemme aktiivisia ja tarkkaavaisia koko ajan ja teemme huomioita, joita voimme
sitten kayttaa hyodyksemme. Passiivinen tarkkaavaisuus taas on sita, kun joku pakottaa meita
tekemaan huomioita, kuten vaikkapa oven l@imaytys kiinni kovaaanisesti. Arsykkeiden tulvaa
suodatetaan, ts. vaimennetaan, talloin lajittelemme arsykkeita jo niiden huomioimishetkella.
Voimme aktivoida itseamme havainnoimaan arsykkeita, joista saattaisi olla meille hyotya.
(Hiltunen 2012, 61-64.)

Heikot signaalit ovat tulevaisuuden pienia ennusmerkkeja, joilla voi toteutuessaan olla iso
vaikutus (Mannermaa 2004, 113). Yritys voi etsia ja tulkita heikkoja signaaleja etsimalla niista
tulevaisuuden suuntaviivoja ja siten ennakoida ja innovoida tulevaa aktiivisena toimijana,
eika olemalla virran vietavana tai pahimmassa tapauksessa uhrina (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 38).

Toimintaympariston skannauksella etsitaan ymparistosta tietoa, joka voi vaikuttaa yritykseen.
Varsinkin uusissa yrityksissa tai nopeasti muuttuvilla aloilla kannattaa seurata ulkoisia voimia,
jotka voivat vaikuttaa yritykseen negatiivisesti. Yrityksesta riippuen etsitaan erilaisia, juuri
sille yritykselle hyodyllista tietoa ja lahteena voivatolla epaviralliset lahteet, kuten asiakkaat
tai asiantuntijat. (Albright 2004.) Woodruff (1991) suosittelee antamaan ihmisille aikaa harki-
ta ja kannustamaan kriittista ajattelua seka ilmaisemaan mielipiteensa, vaikka ne eroaisi

yleisesta tai omista mielipiteista.

Mannermaan (2004) mukaan kannattaa tarkkailla seuraavia asioita, koska ne sulkevat silmat
tulevaisuudelta tai ainakin kaikilta sen eri mahdollisuuksilta. Tassa se nyt on. Ajatellaan,

etta taman hetkinen tilanne on tullut jaadakseen eika osata visioida erilaista tulevaisuutta,
ollaan sokeita omalle tilanteelle. Paradigmasokeudessa pysytelldan samassa tai samanlaises-
sa ymparistossa, samanhenkisten ihmisten seurassa, jolloin ei saada uusia ajatuksia ja ajatus-
tapa rajoittuu. Kannattaa valilla ottaa etaisyytta omaan paradigmaansa ja vierailla vaikka
vastustajien seminaarissa, jotta saa hyvia ideoita ja uusia nakokulmia. Trendiajattelussa
jokin on muuttunut tietyla mallila ja ajatellaan, etta sama kaava jatkuu. Uskotaan, etta
rakenteet sailyvat. Samantapainen on raideajattelu, jossa ajatellaan, etta yhteiskunnat
seuraavat toisiaan kuin junat samalla raiteella. Kulttuurinen ylimielisyys uhkaa eniten niita,

jotka ovat menestyneet ja joilla on takana loistava tulevaisuus: "Me olemme niin hyvia etta
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meidan ei tarvitse edes yrittaa”. Nalkaisimpia ovat yleensa ne, joilla on menestys viela koke-
matta. Yli-into ja uuden vahattely edustavat tulevaisuuteen asennoitumistapoina samaa
tautia, liioittelua, kuitenkin toisilleen vastakkaisina aarimmaisyyksina. (Mannermaa 2004, 19-
32.)

2.5 Tieto, osaamisen perusta

Yrityksen osaaminen syntyy hiljaisen tiedon, sen ilmaisemisen, jakamisen ja taas sisaistami-
sen kautta. Osaamisesta syntyy Kilpailutekija vasta, kun se kay lapi todellisen jarkiperaistami-
sen, tai paremminkin sanottuna sisaistamisen ja ymmartamisen ja siita tulee luonnollinen osa
yrityksen kanssakdaymista ja silloin osaaminen imeytyy myos yrityksen rakenteisiin ja sen
toimintatapoihin. Kun ulkopuolinen tieto kohtaa yrityksen oman tiedon, se synnyttaa potenti-
aalisen muutosstimulantin ja yrityksen joustavuudella on suuri vaikutus sen tiedon tulemiseen
merkitykselliseksi. Taman prosessin onnistuminen tai epaonnistuminen vaikuttaa suuresti
yrityksen strategian muodostukseen ja sita myoten yrityksen menestykseen. (llmola & Kotsa-
lo-Mustonen 2003; Nonaka & Takeuchi 1995, 61-73; Sanchez 2004; Weick 2001, 353-354.)

2.5.1 Hiljainen tieto, taitavaa toimintaa

Hiljaiseksi tiedoksi kutsutaan kokemuksessa syntynytta tietoa, joka on vaikeasti maariteltavis-
sa tekijan kadotettua siihen tiukan kontrollin tekemisen syvennyttya taidoksi. Hiljainen tieto
voi ilmeta tekemisessa, vaikka tekija ei sita osaisi sanoin ilmaista. Hiljainen tieto on aisteissa,
liikkeissa, kokemuksessa, intuitiossa ja mielenmallissa, joita ei ole muodostettu sanoiksi.
Hiljainen tieto on juurtunut toiminnoissa, rutiineissa, arvoissa, sitoutumisessa ja tunteissa.
Henkilo kehittaa hiljaisen tiedon tekemalla, harjoittelemalla ja reflektoimalla. Hiljaista
tietoa kaytetaan taitavassa toiminnassa ja siihen liittyvassa prosessissa, hiljaisessa tietamises-
sa. Asiantuntijan opiskelu ja tekeminen kokeneempien kanssa on tiedonluomista, jolloin
yhteinen kokeminen ja tekeminen voi muuttaa hiljaista tietoa nakyvaksi. Hiljaista tietoa
kaytetaan uuden luomiseen ja kaytantojen kehittamiseen. Huippusuorituksessa erilaiset
tiedon muodot (tietaa miksi, tietaa kuinka ja intuitiivinen tieto) sulautuvat yhteen. (Hakka-
rainen & Paavola 2008, 63-72; Nonaka & Krogh 2009; Toom 2008, 53-54.)

Yhteiset sosiaaliset kaytannot ja sukeltaminen asianomaiseen kulttuuriin auttavat valilla
haasteellisissa oppimisprosesseissa ja monimutkaiset tiedon valittymisessa. Syvemmassa
oppimisprosessissa ihminen tavallaan kehittyy ja toiminta muuttuu luontevaksi toiminnaksi.
Prosessi voi vieda vuosia, mutta voi palkita tuomalla taitoja, joita ei aluksi uskonut olla
mahdollista oppia. (Hakkarainen & Paavola 2008, 63-72; Toom 2008, 53-54.) Nonaka ja Krogh
(2009) korostavat taidon sisaistamisen henkilokohtaista, sosiaalista prosessia, vaikka tehtava

olisi tehty yhdessa toisten kanssa.
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2.5.2 Ilmaistu tieto, informaatio

Lausuttu, piirretty tai kirjoitettu tieto on ilmaisua tietoa. Silla on mahdollisuus siirtya tilan-
teesta toiseen ja se on kayttokelpoista lapi koko tietoisuuden, toisin kuin hiljainen tieto.
Hiljainen tieto ja ilmaistu tieto ovat erillisia, mutta erottamattomia, kuten tyon oppiminen
tekemalla tai teoriasta. Henkilo ei voi olla samanaikaisesti tietoinen tyokalusta ja tyosta,
vaan keskittyy jompaankumpaan. Tiedon siirto kasittaa hiljaisen ja ilmennetyn tiedon kanssa-
kaymisen. Oma tieto voidaan vuorovaikutuksessa perustella ja yhdistaa muiden tietoon,
jolloin yhteinen tieto on laajempi kuin kenenkaan oma hiljainen tieto. Hiljaista tietoa voi
tuoda nakyvaksi lauseilla, joihin sisaltyy myos tunteet, jolloin paitsi ilmaisemme muille mita

tiedamme, samalla selvennamme sita itsellemmekin. (Nonaka & Krogh 2009.)

Asiantuntijan tietamys on perusta, jonka tekemalla tietoiseksivoi luoda automatisoituja
prosesseja. Ilmaistu tieto on helppoa ja halpaa siirtaa toisille, vaikkakin se menettaa vahan
sisallostaan, kun toinen henkilo sisaistaa tiedon ja alkaa toimia sen perusteella (Nonaka
1994).

2.5.3 Tiedon jakaminen SECI-mallissa

SECI-malli on Nonakan ja Takeuchin (1995) teoria hiljaisen tiedon siirtamisesta ilmaistavaan
muotoon keskustelun avulla kayttaen dialogia, tarinoita ja esimerkkeja, jolloin tieto saadaan
ilmaistua. Tieto siirretaan organisaation kayttoon dokumenttien, kokousten ja tiedon lajitte-
lun kautta, jolloin olemassa oleva tieto yhdistetaan uuden tiedon kanssa. Sisaistaminen siirtaa
uuden tiedon hiljaiseksi tiedoksi kuten kaytannon oppimisessa. (Moller ym. 2009, 89-90;
Nonaka & Takeuchi 1995, 70-73.)
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Kuva 1: Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malli on hiljaisen ja ilmennetyn tiedon valinen
virtaus (Chatti 2012; Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Hiljaisen tiedon ja ilmennetyn tiedon virtaus kasittaa seuraavat vaiheet:

e Hiljainen tieto jaetaan toisille hiljaiseksi tiedoksi sosialisaatiossa, jolloin tieto jae-
taan huomioinnin, jaljittelyn ja kaytannon kautta.

e Hiljainen tieto muunnetaan selkeaksi ulkoistamalla eli hiljainen tieto artikuloidaan
tasmalliseen muotoon.

e Kun selkea tieto jaetaan, se pysyy edelleen selkeana. Informaatio on mahdollista tal-
lettaa ja sevoidaan jakaa lajittelemalla, uudelleen organisoimalla seka yhdistamalla
ja nain voidaan saada uutta tietoa.

e Selkea tieto syvennetaan hiljaiseksi tiedoksi sisaistamalla, mentaalisten mallien ja

teknisen osaamisen kautta. (Chatti 2012.)

2.5.4 Yhdessa tekeminen

Sosiaalisessa kanssakaymisessa ja yhdessa tekemisessa opitaan tekemisen saantoja, taitoja,
arvoja, uskoja ja normeja, jotka liittyvat hyvaan tekemisen tasoon ja jotka muokkaavat
henkiloitten tekemistaan. Tama tapahtuu seka tietoisesti etta myos tiedostamatta. Erilaisilta
alueilta tulevat ihmiset voivat yhdessa monipuolistaa hiljaista tietamysta ja nain voidaan
lisata luovuutta jainnovointia sosiaalisessa kanssakaymisessa. Lopullinen organisaatioiden
tietamys voi tuottaa joko tuotteen tai prosessin, innovoinnin tai sosiaalisen kaytannon. Tiedon
konversio voi tuottaa lisaantyneen ymmarryksen tai perustelut uskomukselle. Tiedon esille
tuonti lisaa kapasiteettia toimia, kuvailla ja ratkaista ongelmia joko hiljaisella ja/tai ilmais-
tulla tiedolla. Organisaatiotiedon luonti tahtaa uusien ongelmien maarittelyyn, esille tuontiin
ja ratkaisujen testaamiseen seka kayttoonottoon. Luovuutta ja innovointia voidaan lisata

tehostamalla kanssakaymista organisaation henkildoiden valilla, jolloin tietoisuus lisaantyy.
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Organisaation tietamyksen lisaamiseksi kannattaa poistaa tiedon siirtamisen valilla olevat
esteet, kuten resurssien puute, aika syventya organisaation tietoisuuden luontiin tai luotta-

muksen puute jasenten valilla. (Nonaka & Krogh 2009.)

Ahman (2008, 196) muistuttaa, ettd luovuus tarvitsee aikaa ja painetilanteissa luovuus karsii,
jopa joksikin paiviksi eteenpain. Luovuus muuttuu innovaatioiksi systemaattisella ryhmatyol-

@, jopa suorituspaineessa, jos ilmapiiri hyvaksyy myos virheet. (Salminen 2006, 77.)

2.5.5 Oppimiskeha

Organisaatioiden oletetaan toimivan prosessien ja selkeitten saantojen kautta. Kaytannon
ongelmat ovat kuitenkin monimutkaisia, eika tulosta voi monesti ennustaa, vaan vasta ihmis-
ten toiminta ja vuorovaikutus muuttavat haasteet ymmarrettavaksi ratkaisuksi. (Onnismaa
2008, 128.)

Organisaation oppiminen on prosessi, jossa yksilot ja organisaatio yhdessa loytavat virheita ja
korjaavat ne. Yksilon malleihin vaikuttavat hanen normit, oletukset, strategiat ja arvot, joita
oppimiskehassa arvioidaan ja parannetaan tilanteen mukaan. Malli siis vaatii itsekritiikkia.
Jokainen saa kayttaa omaa malliaan kaytannossa ja olla taten vuorovaikutuksessa organisaati-
on mallin kanssa parantaen seka omaa etta organisaation mallia, jolloin organisaatio on

kykeneva muuttumaan nopeasti ja vastaamaan ajan haasteisiin. (Chatti 2012.)

Oppimiskehassa paatetaan yhdessa, miten toimitaan, toimitaan sen mukaan ja saadun vasti-

neen mukaan parannetaan omaa toimintaa, mika puolestaan parantaa seka omaa etta organi-
saation toimintaa. Hiljaiset uskomukset asioista, tilanteista tai suhteista saattavat olla esteita
ryhman toiminnalle, jolloin niiden tekeminen nakyvaksi auttaa perustelemaan uskomukset tai

muuttamaan niita. (Nonaka & Krogh 2009.)

Ruohotie (2000, 184-185) kuvaa useisiin tutkimuksiin viitaten aikuisen oppimista silla, etta
han reflektoi omaa kokemus- ja tunnemaailmaansa pyrkien ymmartamaan sita, muuttaa sita
tarvittaessa ja siten muuttaa kayttaytymistaan, jolloin on kyseessa enemman kuin pelkan

tiedon lisaantyminen.
2.6 Tiedon luomisen tutkiminen
Organisaation tiedon luomista on tutkittu paljon, koska tieto nahdaan olennaisena tekijana

siihen, miten yritykset erotuvat toisistaan. Tietoa ja sen yhteytta on tutkittu mm. johtami-

sen, suorituskyvyn ja prosessien takia, kuten myos luovuuden, oppimisen, innovointien ja
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muutoksen osalta. Yritysten tiedon johtamisen tarkein tulos on tiedon luominen. Organisaa-
tioteoria jakaa tiedon kolmeen toisiaan taydentaviin osiin:

e Tieto on perusteltu tosi uskomus, joka on yksilon sen hetkisen tiedon ja kokemuksen
mukainen nakemys. Organisaationalinen tiedon luominen on kiinnittynyt sosiaaliseen
tilanteeseen, kuten organisaation prosesseihin, tehtavien ajoitukseen, henkiloditten
fyysiselle laheisyyteen seka henkilditten tekniikan kaytolle.

e Tieto on taitavan toiminnan tulos tai edellytys sille.

e Tieto on hiljaista ja ilmaistua tietoa jatkumossa. (Argote, McEvily & Reagans 2003;
Nonaka & Krogh 2009; Nonaka 1994, Nonaka, Krogh & Voelpel 2006; Stehr 1994, 165-
166.)

Malin (2010) keraa yhteen osaamiseen liittyvia tutkimuksia ja toteaa, etta oppiminen on ollut
viimeisten vuosikymmenten aikana keskeisia aiheita organisaatioteoreettisessa keskustelussa.
Tutkimuksissa korostetaan kokemuksia oppimisen lahteena ja uskoa siihen, etta osaamista ja
tiedon luomista on mahdollista johtaa. Oppijan aktiivista roolia on korostettu, hanen tulkin-
taansa, vuorovaikutustaitojansa seka asenteita, tavoitteita ja motivaatiota. SECI-malli on
tiedon luomiseen ja innovaatioiden tekemista kuvaava malli, joka eroaa oppimisesta siing,
etta vaikka tiedon luomista olisi tapahtunut, ei yksilo valttamatta ole oppinut mitaan, koska
han saattaa aliarvioida tai kieltaa tiedon merkityksen itselleen. Oppimisessa oleellista on
motivaatio, palautteesta tehty tulkinta ja tarkkaavaisuus. Opimme koko ajan, vaikka emme

siten kuin meita ohjataan oppimaan. (Malin 2010.)

2.7 Osaamisen ja kyvykkyyksien johtaminen

Organisaatio koostuu ihmisista, joten organisaation johtaminen on ihmisten johtamista.
Tyoyhteisossa asiantuntijuus ei ole vain tyontekijan oma ominaisuus, vaan myos organisaation
kollektiivista osaamista. Organisaation osaamispaaoma jakautuu arvojen, kulttuurin ja toimin-
ta-ajatuksen tuomaan inhimilliseen paaomaan, ihmisten valisten suhteitten, johtamisjarjes-
telman ja kulttuurin muodostamaan sosiaalisen paaomaan seka menettelytapojen, jarjestel-
mien ja organisationaarisen rakenteen muodostamaan rakenteelliseen paaomaan. (Ollila
2006, 49-50; Rekola 2008, 152.)

Organisaatiokulttuuri on se tapa, milla organisaatiossa toimitaan. Organisaatiokulttuuri auttaa
organisaatiota sailymaan ja sopeutumaan ja se on opittavissa seka muutettavissa. Virallisen
organisaation lisaksi on epavirallinen organisaatio, jota ovat ne talon tavat ja verkostot, joita
ei ole dokumentoitu, mutta jotka kuitenkin vaikuttavat oleellisesti toimintaan (Mattila 2007,
34-45).
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Osaamisen johtaminen on ihmisjohtamista ja sen tarkoitus on johtaa osaamista, osaamisen
lisaamista seka hyodyntamista. Maailman muuttuessa nopeasti yrityksen kyvykkyys ei voi
perustua strategiaan, vaan strategian on perustuttava osaamiseen ja ihmisten valisiin suhtei-
siin. Osaamisen ja innovaatioiden johtaminen vaatii leadership-johtajuutta ja sen lisaksi
management-johtajuus takaa projektien ja operaatioiden onnistumisen. Asiantuntijaorgani-
saatioissa asiantuntijoilla on paras osaaminen tekemisesta ja johtaminen on oma osaamisen
alueensa. Naiden kahden tulisi olla joustavassa vuorovaikutuksessa keskenaan, jotta asiantun-
tijoiden tyon tekeminen mahdollistuu. (Juuti 2001, 331; Rekola 2008, 152-153.)

Osaamisen johtaminen on vuorovaikutuksellista, se nakyy vuoropuheluna ja reflektiona, jossa
voidaan hyodyntaa kokemuksellista tietoa, ts. tyontekijat voivat keskustella seka keskenaan
etta esimiehen kanssa. Esimiehen tukiessa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, tyonteki-
jalla on mahdollisuus vaikuttaa enemman jaolla itsenaisempi. Yksilon mahdollisuus vaikuttaa
kehittymiseensa ja oppimiseensa tapahtuu itsetuntemuksen ja aloitteellisuuden kautta,
olemalla vastuullinen ja sitoutumalla. Osaamiskartoitukset ja koulutussuunnitelmat tukevat
myos osaamisen johtamista. (Rekola 2008, 159-160.) Tietamys- tai osaamisjohtaminen (know-
ledge management) on osaamisen ja tietamisen merkittavyyden vuoksi noussut osaksi liike-
toimintastrategiaa ja on todettu yhdeksi yrityksen kriittisimmaksi osa-alueeksi. (Chatti 2012;
Moller ym. 2009, 221; Nonaka & Takeuchi 1995, 227-228.)

Chatti (2012) kommentoi useisiin tutkimuksiin viitaten, etta knowledge management tyonteki-
joiden tehokkuuden lisaajana on monesti epaonnistunut, ja syyna siihen on pyrkimys nahda
osaaminen joko asiana tai prosessina. Kun osaamista kasitellaan asiana tai esineena, joka
voidaan varastoida ja kayttaa uudelleen, ei muisteta, etta ilmennetty tieto on vain osa koko
tietoa. Oleellisempaa kuin dokumentoida tietoa ja jakaa sita, olisi saattaa ihmiset yhteen
jakamaan ideoitaan ja nakemyksiaan ts. hiljaista tietoa. Myos tiedon ilmentaminen ja doku-
mentointi on haasteellista, koska yhteydestaan ilmennetty tieto vanhenee nopeasti ja tulee
kayttokelvottomaksi ja voi jo sellaisenaan olla epataydellista, vaikkakin tyohon olisi panostet-
tu paljon. Kun osaamista kasitellaan prosessina, jossa nahdaan kaksi tiedon muotoa, hiljainen
tieto ja ilmennetty tieto, ja jossa tieto hankitaan, luodaan, kehitetaan, levitetaan, kaanne-
taan, jaetaan ja hyodynnetaan, tarkoitus on tallettaa parhaat kaytannot tulevaisuuden par-
haiden paatosten tueksi ja etta osaamista luotaisiin lisada. Haasteena on, etta parhaat kaytan-
not ovat eilisen parhaita kaytantoja, koska kaytannoilla ei valttamatta ole aikaa tulla selkeik-

si kaytannoiksi ennen kuin ymparistd on jo muuttunut. (Chatti 2012.)

Koska osaamisen hallinta ei ole ollut kovin onnistunutta, tarvitaan uusia tapoja hallita tietoa.
Ilmennetyn tiedon sijaan tulisi painottaa hiljaista tietoa ja keskittya siihen, kuinka ja kuka

osaa. Tieto on elava olento, joka syntyy ja organisoituu itsekseen. Kannattaa antaa tiedon
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syntya luonnollisesti alhaalta ylospain tiedon kanssa tyoskentelevien kautta, jolloin luovutaan

kontrollista ja siirrytaan enemman koordinointiin. (Chatti 2012.)

2.8 Henkilokohtaisen tiedon johtaminen

Perinteisessa tiedon hallinnassa ajatellaan tieto asiana tai prosessina ja organisaatio on keski-
piste, henkilokohtaisen tiedon johtamisen (PKN eli Personal Knowledge Management) mukaan
oppiminen ja tyo ovat osa osaamista henkilokohtaisena verkostona. PKN- malli yrityksen
yhteydessa tarkoittaa sita, etta tyontekija on lahtopiste ja hanelle taytyy mahdollistaa laajas-
ti itseohjautuvaa osaamistyota ja oppimismahdollisuuksia yli organisaatiorajojen ja eri tilan-
teissa. (Chatti 2012.)

Tieto on henkilokohtaista, koska kaikki osaaminen on joko hiljaista tai perustuu hiljaiselle
tiedolle, henkilon kokemukselle ja toiminnalle, arvoille, ideoille ja tunteille (Chatti 2012;
Drucker 1993, 210; Nonaka & Konno 1998; Polanyi 1966, 21). Wilson (2002) alleviivaa viela,

etta tietoa, toisin kuin informaatiota, ei voi ikina johtaa, paitsi sen osaajien kautta.

Henkilokohtaisen osaamisen johtaminen on uusi suuntaus osaamisen johtamiseen. Osaaminen
kasitetaan henkilokohtaisena verkostona, enemmankin kuin prosessina tai asiana. Jokaisen
henkilon kohdalla on tilanne erilainen, koska osaaminen ja sen kehittyminen on yksilollista
eika silla ole mitaan tiettya kaavaa tai jarjestysta, mita se noudattaa, varsinkin kun ymparis-

ton muutokset ovat nopeita ja ennakoimattomia. (Chatti 2012.)

Henkilo ja hanen verkostonsa ovat osaamista ja osaamisen johtaminen on verkoston jatkuva
kehittymista. Henkilokohtainen osaamisverkosto (PKN eli Personal Knowledge Network) koos-
tuu hiljaisista ja selkeista osaamisen solmuista, jotka voivat olla tietoa tai informaatiota seka

siita, miten teoriat otetaan kayttoon. (Chatti 2012.)

2.9 lItseaan johtava asiantuntija

Asiantuntija on henkilo, jolla on osaamista omasta alastaan koulutuksen ja kokemuksen kaut-
ta, joka osaa soveltaa osaamistaan seka hankkii osaamista koko ajan lisaa. Asiantuntijan
tekeminen ja osaaminen ovat erottamattomasti yhdessa. Oman mielen johtamisen tarkeys

korostuu ei-hierarkkisen johtamisen ymparistossa. (Ahman 2008, 167.)

Muutos on pysyvaa ja meidan on elettava sen kanssa, jopa hyodynnettava sita. Jokainen
meista laatii oman psykologisen sopimuksen, mihin haluaa panostaa ja mita odottaa vasti-
neeksi. Omien taitojen kehitys on jokaisen omalla vastuulla. Uralla voi olla sivuttaisia siirtoja,

jolloin kasvatetaan ammattitaitoa, eika uran aina tarvitse olla nousujohteinen, johon taker-
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tuminen tappaa riskinottamiskyvyn. Pitkittaisen tyon mielekkaaksi kokemiseen saattaa auttaa
omasta tyosta kerrottu tarina, jolla suhteutamme mennytta, tata hetkea ja tulevaa sisallyt-
tamalla siihen menneen, nykyisen ja tulevan, oman oppimisemme ja ajatuksen tulevasta.
(Mattila 2008, 98-106.)

Muutoskyvylla asiantuntija vahvistaa omaa asemaansa markkinoilla ja oppii omaksumaan
uutta tietoa, rakentaa samalla ammatillista verkostoa. Taman vahvistuneen asemansa myota
asiantuntija oppii hallitsemaan epavarmuutta ja tama kyvykkyys taas parantaa mahdollisuuk-

sia saada uusia, mielenkiintoisempia toita. (Mattila 2008, 82-84.)

Osaamisen lisaaminen on asiantuntijuuden yksi oleellisista ominaisuuksista. Taman paivan
maailma vaatii jatkuvaa oppimista ja muutosvalmiutta, jolloin omia uskomuksia ja asenteita
taytyy reflektoida ja muuttaa tarvittaessa. Oman sisaisen maailman muuttaminen on paras
tapa muuttaa itseaan, olla tyytyvainen elamaan ja olla tasapainoisia. Oman mielen johtami-
nen on osa muutosvalmiutta, joka tuo menestysta omien mahdollisuuksien toteuttamisena ja
elaman tasapainona, seka auttaa tyossa menestymisessa. Tama vaatii tiedostamisen ja oppi-
misen seka tarvittaessa muutosta minakasityksessa, sina-, tulos- ja muutosjoustavuudessa.
Minakasityksessa tunnetaan oma mina, ymmarretaan sen mahdollisuudet ja rajoitukset seka
vaikutukset ymparistoon ja arvostetaan itseaan sellaisena kuin on. Tulosjoustavuudessa tie-
dostetaan omat arvot ja toimitaan niiden mukaisesti valikoimalla tietoisesti omat tavoitteet
seka toimitaan niiden mukaisesti. Sinajoustavuudessa tiedostetaan oma ihmiskasitys ja kye-
taan tehokkaaseen vuorovaikutukseen toisten kanssa. Muutosjoustavuudessa tiedostetaan
omat uskomukset ja asenteet seka kyetdan joustamaan niita tarpeen mukaan. (Ahman 2003,
218-221.)

Aivot kehittyvat harjoittelulla ja kaikki mita tekee tai ajattelee, vaikuttaa aivoihin. Aivot
ottavat todesta ajatukset ja toistolla saadaan asia pitkakestoiseen muistiin. Ajatukset, joiden
halutaan vaikuttavan, kannattaa muotoilla myonteiseen muotoon, koska aivot eivat hahmota
kieltosanaa. Jopa toisten tekemisen katselu vaikuttaa aivoihin. Tunnistamalla ja tunnustamal-
la heikkoutensa ja voi niista paasta eroon. Uskomalla vahvasti omaan itseensa aivot alkavat
nahda mahdollisuuksia esteitten sijaan. Virheet kannattaa myontaa nopeasti. Kyseenalaista-

minen opettaa ja auttaa menestymaan. (Ahman 2008, 58--227.)

Tietoaan voi lisata myos henkilokohtaisten sosiaalisten verkostojen kautta. Verkostojen ra-
kentaminen on pitkakestoista ja jokainen tekee sita omalla tavallaan, koska se liittyy henkilon

sosiaaliseen maailmaan ts. normeihin, arvoihin ja oletuksiin. (Chatti 2012.)
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3 Verkot ja verkostot taman paivan yritysmaailmassa

Verkostot ovat oleellinen osa nykyista yritystoimintaa. Verkostoja on yrityksen sisalla ja
yrityksesta ulkopuolelle. Informaatioteknologian tuleminen ja monimutkaistuva maailma
vaatii verkostoitumista ts. jatkuvaa yhteistyota toisten kanssa. Toisaalta informaatioteknolo-
gia myos tukee erilaisten verkostojen, laajojenkin, muodostumista. Verkostoituminen on
taman paivan tapa toimia, tehda uusia keksintoja, keskittya omaan ydinosaamiseensa ja
oppia. Verkostoissa on monta tasoa ja nakokulmaa riippuen, mita niista halutaan tarkastella
ja termien maara on vahintaan yhta kirjava. Verkostoja on seka virallisia etta epavirallisia,

yritysten vilisia etta yksiloitten valisia. (Ahman 2003, 219.)

Seuraavaksi esitellaan verkostoja, verkostojen ominaisuuksia ja verkostoissa toimista. Verkos-
toituminen, joka tarkoittaa aidossa vuorovaikutuksessa tyoskentelemista, on nykyisessa in-

formaatio-organisaatiossa tarkea vuorovaikutuksen muoto

3.1 Verkostojen hyodyt yritykselle

Yrityksille verkostoituminen voi olla strateginen ratkaisu, joka on oleellinen osa liiketoimintaa
ja kilpailukykya. Sidosryhmiin liittyy verkostoja kuten tavarantoimittajat, kilpailijat, media,
kaupunki, valtio, rahoittajat, tyontekijat seka asiakkaat ja niilla kaikilla on omia odotuksia
yrityksen toimintaan ja nama lukuisat odotukset saattavat olla myos ristiriitaisia. (Pietilainen
ym. 2007, 154-157.) Toivolan (2006, 25-27) mukaan alkavalla yrityksella sosiaalisten verkosto-

jen tarkeys on suuri, mutta ajan myota laajemmat verkostot saavat enemman painoarvoa.

Pietilainen ym. (2007, 158) korostavat, etta yrittajan luotettavuus kasitetaan yrityksen luo-
tettavuutena varsinkin yrittajavetoisessa yrityksessa. Asiantuntijayritys tarvitsee strategisia
kumppanuuksia osaamisensa kehittamiseen ja lilketoimintansa uudistamiseen. Verkostomai-
nen toiminta kuitenkin saa valilla aikaan turhautumisen tunteita, koska se ei tunnu aina kovin
tehokkaalta, varsinkin kun verkostosuhteiden hoitamisesta ei jaa konkreettista tulosta ja sen

ajan olisi voinut kayttaa tuloksen tekemiseen. (Pietilainen ym. 2007, 166-168.)

Verkostoilla voidaan saada lisaarvoa yrityksen toimintaan saamalla uusia tietolahteita tai
tietoa, vaikutusvaltaa, vaihtamalla palveluita, tuomalla tunnettavuutta tai luomalla suhteita.
Myos pehmeammat arvot, kuten itsetuntemuksen lisaaminen ja hyvinvointi, voivatolla ver-
kostoitumisen tarkoituksena. (Silvennoinen 2008, 48-72.) Verkostot voivat olla myos kasvun
valine tai verkostoja kaytetaan omien resurssien taydentajana. Varsinkin tietointensiiviset
yritykset verkostoituvat yrityksen alkutaipaleella paljon, mutta myos muut yritykset huomaa-
vat verkostoitumisen tarkeyden ajan myota. Verkostoyhteistyossa yritys voi keskittya ydin-

osaamiseensa. (Toivola 2006, 25-29.)
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Jarillo (1988) muistuttaa, etta verkostoitumisen tuoman taloudellisen edun lisaksi yritys
hyotyy myos pitkallisista verkostosuhteista. Verkostoitumalla eli olemalla partnereita, virtu-
aaliverkostoissa ja ideoimalla yhdessa, saadaan hyoty muista verkoston jasenista, eika kaikki-

en tarvittavien henkilditten tarvitse olla samassa yrityksessa toissa (Ahman 2008, 198).

3.2 Verkostojen tyypittelya

Verkostoja on monenlaisia ja niita voidaan ryhmitella eri tavoin: mielihyvaverkostoja, asian-
tuntijaverkostoja, luottamusverkostoja ja viestintaverkostoja (Silvennoinen 2008, 22-24).
Toivola (2006) jakaa pienten yritysten verkostot vaihdantaverkostoiksi, joka on yritysten
valista yhteistyota, vuorovaikutusverkostoiksi, joissa yritykset ja yksilot vaihtavat tietoa ilman
kaupankayntia seka ihmisten valisiksi sosiaalisiksi verkostoiksi. Kaksi ensimmaista, eli yritys-
ten valiset verkostot, Toivola (2006) erittelee viela horisontaalisiksi verkostoiksi, jotka ovat
saman toimialan sisalla toimivien kilpailijoiden valisia yhteistyoverkostoja ja vertikaalisiksi
verkostoiksi, joissa on saman arvoketjun jasenia ja joissa tuotteet ja palvelut taydentavat
toisiaan. (Toivola 2006, 23-25.)

Toivolan (2006, 56) mukaan verkot voidaan nahda myos rakenteena, strategiana tai sosiaalisi-
na suhteina. Vertaisverkosto auttaa yrittajaa vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia ja saamaan
uusia nakokulmia (Pietilainen ym. 2007, 136). Verkostoja voi tarkastella myos organisaatioi-

den valisina vuorovaikutuksina, rakenteina eli verkkojen kiinteys, eristyneisyys tai arvotoimin-
ta, yritysten asemina verkostoissa tai prosesseina eli muutoksina verkostoissa (Easton 1992, 8-
25). Osaamisverkostot ovat yksiloista tai yhteisoista koostuvia sosiaalisten suhteitten yhdista-

mia solmuja, jotka etsivat, jakavat ja tuottavat tietoa (Phelps ym. 2012).

3.2.1 Viralliset verkostot

Virallisissa verkostoissa toiminta on saannonmukaista ja pysyvaa (Silvennoinen 2008, 10).
Virallisia verkostoja ovat yritysten valiset yhteistyokuviot, joissa pohjana on sopimus. Sopi-
muksen kautta tavoitellaan yhteistyon ennakoitavuutta, varmistetaan oma tulontekomahdolli-
suus ja hallitaan riskeja. Vaikka sopimuksella haetaan hallittavuutta ja tavoitteisiin pyrkimys-
ta, on sen tekemisessa kaytettava harkintaa, jotta silla ei hankaloiteta yhteistyota, vaan se
ehkaisee ja auttaa erimielisyystilanteissa. Sopimusta voidaan muuttaa yhteisymmarryksessa
ajan kuluessa. Sopiminen toimii myos muistilistana ja on osana sisaista ja ulkoista viestintaa.
(Pietilainen ym. 2007, 190-195.)
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3.2.2 Epaviralliset verkostot ja sosiaalinen paaoma

Epavirallisissa verkostoissa, kuten keskustelupalstat ja kahviporukat, toiminta on epamuodol-
lista, jolloin niissa eiole yleensa paasy- tai eroamismuodollisuuksia. Epavirallisissa verkostois-
sa yhdistava tekija voi olla mika tahansa asia, joka liittaa nama ihmiset yhteen, esimerkiksi
harrastus tai mielenkiinnon kohde ja ne l@hentavat ihmisia toisiinsa luoden jopa riippuvaisuus-
suhteita. Ihmiset voivat osallistua epavirallisiin verkostoihin myos hyvin eri tavoin, valinpita-
mattomyydesta tai aidosta yhteistyosta hyvaksikayttoon saakka. Epaviralliset verkostot ovat
paikasta ja ajasta riippumattomia, ne sivuttavat hierarkiat, ovat henkilokohtaisia, vastavuo-
roisia ja luottamuksellisia. Epamuodollisuutensa ansiosta epavirallisissa verkostoissa on mah-
dollisuus saada kayttoonsa muuten vaikeasti saatavaa tietoa ja ajatuksia, jotka saattavat
johtaa uusiin harrastuksiin, tyotehtaviin ja innovaatioihin. Organisaation jasenille epaviralli-
set verkostot ovat vaikutuskanava, mutta myos johto voi kayttaa epavirallisia verkostoja
tiedonhankkimis- ja vaikutuskanavina. Epavirallisten verkostojen kautta voi havaita heikkoja
signaaleja, jotka auttavat ennakoimaan tulevaisuuden haasteita hallitusti. Sosiaalinen verkos-
to on tarkeaa myos hyvinvoinnille auttamalla vahvistamaan sosiaalisia suhteita ja kehittamal-

l@a ammattitaitoa. (Silvennoinen 2008, 9-40.)

Verkostot ovat aina ihmisten valista toimintaa ja sosiaaliset kontaktit auttavat verkkojen
muodostumisessa. Sosiaalisista verkostoista yritys saa sosiaalista paaomaa houkutellen uusia
partnereita seka saa kilpailuetuja, mika houkuttelee yrittajaa kasvattamaan yritystaan.
(Toivola 2006, 29-57.)

Yrityksella on rahoituspaaomaa seka inhimillista ja sosiaalista paaomaa, mita ovat yrityksen
ja sen asiantuntijoiden verkostosuhteet (Pietilainen ym. 2007, 161-163; Toivola 2006, 57).
Sosiaalinen paaoma tuo tukea, yhteistyota ja luo kontakteja ja se voidaan jakaa rakenteelli-
seen sosiaaliseen paaomaan (verkostosuhteet ja niiden rakenne), relationaalisen sosiaalisen
paaomaan (verkoston sidoksiin jakautunutta luottamusta, sitoutumisia ja odotuksia) seka
kognitiiviseen sosiaaliseen paaomaan (koulutus, kokemus ja ika muodostavat kyvyn ymmartaa
toisiaan). Sosiaalinen verkosto on paaomaa, joka auttaa verkoston toimintaa antamalla vai-
kuttuvuutta toimijalle, mainetta ja uskollisuutta, seka auttaa tiedon siirtymisessa ja resurssi-

en saatavuudessa. (Toivola 2006, 68-69.)

Tiedon ekologiaksi sanotaan yksiloitten verkostoista koostuvaa monimutkaista ymparistoa.
Tiedon ekologia on monimutkainen, sopeutuva, itseorganisoituva, avoin ja hajanainen, koska
se perustuu henkiloiden osaamiseen. Haasteellisissa tilanteissa henkilot hyodyntavat ja kas-
vattavat mieluummin omaa verkostoaan, kuin liittyvat muodollisempaan yhteisoon. (Chatti
2012.)
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3.2.3 Solmut ja solmutyo

Solmutyo eli knotwork on nimitys lyhytkestoiselle, muuttuvalle tydlle, jossa on ainutkertainen
ryhma ihmisia, tyokaluja ja tehtavia, jossa solmut ovat muuttuvia ja solmujen valiset sidokset
samoin, eika ole olemassa mitaan henkiloa tai organisaatiota, joka tata kontrolloisi tai valvoi-
si. Solmutyossa tekijat kokoontuvat yhteen tekemaan jotain tiettya tehtavaa ja eroavat sen
jalkeen. (Chatti 2012.)

Yritys tai asiantuntija voi olla monessa verkostossa mukana ja jos han on useamman verkon
solmukohdassa, hanella on mahdollisuus kerata ja yhdistella erilaista tietoa monelta suunnal-
ta. Talloin taytyy tasapainotella verkkojen valilla sitoutumatta tai panostamatta liikaa johon-
kin verkkoon, jotta aikaa riittaa useaan suuntaan ja arviointikyky verkoista saatavista tiedois-
ta sailyy. (Silvennoinen 2008, 26-30; Toivola 2006, 68.)

Verkostot ovat hyva mahdollisuus saada tietoa monelta alueelta ja yhdistella sita. Yrityksen
kannattaakin hankkia tietoa useammalta alalta, jotta silla olisi laaja nakemys ja mahdollisuus
yhdistella erilaista tietoa ja tulkita jo lOydettyja heikkoja signaaleita. Kapealla roolilla toimi-

vat yritykset ovat riskissa jaada kehityksen karjesta ajan kuluessa. (Moller ym. 2009, 137.)

Anhman (2008, 182) neuvoo verkostoitumaan muiden toimialojen kanssa, kohtaamaan muita
epavirallisissa olosuhteissa ja epamukavuusalueella, jolloin toimitaan valtavirrasta poik-

keavasti ja mahdollistetaan uusien ideoiden maaraa.
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Kuva 2. Erilaisia verkostoja, joissa yritys voi olla mukana (Moller ym. 2009, 137)
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3.2.4 Verkoston voimakkuus ja aktiivisuus

Osa verkostoista on heikompia ja osa voimakkaampia. Voimakkuutta saatelevat verkostoon
tehdyt panostukset, kuten aika. Vahvoissa sidoksissa muut osapuolet jaavat verkoston ulko-
puolelle ja heikoissa taas on uusia mahdollisuuksia, joihin voi tarttua. Verkostot voivat olla
myos aktiivisia, silloin talloin kaytossa tai silla hetkella pois kaytosta (Pietilainen ym. 2007,
162-163; Toivola 2006, 58-70.)

3.2.5 Verkoston elinkaari

Yritysten kayttamat verkosto ovat riippuvaisia yrityksen elinkaaren vaiheesta. Nuori yritys ei
ole muille kovin kiinnostava kumppani, koska sen uskottavuus viela puuttuu. Silloin yritys etsii
perustaa tuleville verkostosuhteille ja luo uskottavuutta. Toiminnan vakiinnuttua voidaan jo
rakentaa yhteistyohon perustuvia kumppanuuksia, kuten markkinointia. Tassa vaiheessa
toiminnan painopiste on muuttunut teknologiaan ja tuotekehitykseen. Kehittymisvaiheessa
yritys voi toimia myos verkostojen johtajana. Verkostojen suhteen elinkaaressa ensin jasen
tulee sisaan, seuraavaksi asemoi itsensa ja kenties tarkentaa asemointiaan uudelleen jasenyy-
tensa aikana ja jossain vaiheessa han poistuu verkon jasenyydesta. Epavirallisten verkostojen
ollessa kyseessa luonnollista on, etta henkilo on se, joka tuo panoksensa verkkoon, mutta
myos yrityksessa joko yhteyshenkilona tai yrittajana olevan henkilon ominaisuudet painavat

enemman kuin yrityksen ominaisuudet. (Toivola 2006, 58-76.)
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3.2.6 Verkostojen tutkiminen eri nakokulmista
Tutkiminen voidaan jakaa seuraaviin nakokulmiin:

Figure 2
Organizing Framework for Knowledge Networks Research
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Kuva 3: Verkostojen tutkimuksen nakokulmia (Phelps, Heidl & Wadhwa 2012)

Osaamisverkostoja voidaan analysoida joko henkilokohtaisella, yrityksen sisaisella tai yritys-
ten valisella tasolla. Tiedon tulokseen vaikuttava tiedon luonti on tiedon yleistysta eli ideoita,
kaytantoja, tutkimuksia, teknisia keksintoja tai tuotteita. Tiedon siirto viittaa tiedon jakami-
seen ja sen sisaistamiseen. Tiedon sovittaminen on saadun uuden tiedon sovittamista jo

olemassa olevaan tietoon kuten tuotteet, kaytannot tai tutkimukset. (Phelps ym. 2012.)

Verkostojen elementit on yksi nakokulma niiden tutkimiseen. Solmut ovat yksiloita, tiimeja,
organisaatioita tai jopa valtioita ja ne voidaan ajatella tiedon varastoina ja agentteina, jotka
seka luovuttavat etta etsivat, sisaistavat, lahettavat ja yhdistelevat tietoa. Solmuista muo-
dostuu verkko ja osaamisverkkoja tutkitaan myos solmujen valisista suhteista, joka taas
muodostuu keinoista, joilla solmut etsivat tietoa, tapa jolla tieto leviaa ja virtaa ja ne linssit,
joiden lapi solmut nakevat toisensa. Tiedon ominaisuudet, kuten hiljainen tieto ja monimut-

kaisuus ovat osa verkkojen elementtien tutkimista. (Phelps ym. 2012.)
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3.3 Liiketoimintaverkot

Liiketoimintaverkot ovat tarkoituksellisesti luotuja tiettyjen toimijoiden yhteisia muodostel-
mia. Toiminnot perustuvat resursseille, jotka ovat toimijoiden kontrollissa. Loppuasiakas
maarittelee verkon tuotoksen arvon ostamalla ja/tai kuluttamalla sita. Moller ym. (2009) ovat
ryhmitelleet verkot kolmeen ryhmaan sen perusteella, miten niita voidaan johtaa ja tiedon
hallinta kannattaa hoitaa. Teoriassa ryhmia on nyt kolme, vaikkakaan mikaan niista ei ole
kaytannossa puhtaasti olemassa, vaan ovat yhdistyneet toisiinsa jatkuvan evoluution kehassa.
Tiedon rooli ja tiedon luontiin tarvittava kapasiteetti eroaa eri jarjestelmissa, koska tietoa on
eri jarjestelmissa saatavissa eri tavoin ja oppimisymparistotkin eroavat toisistaan seka verk-
kojen tavoitteet ovat toisistaan erityyppista. Ryhmia ovat perusliiketoimintaverkot, liiketoi-
minnan uudistamisverkostot ja uusien liiketoiminnan kehittamisverkkojen rakentaminen.
(Moller & Svahn 2006; Moller ym. 2009, 39-40.)

3.3.1 Perusliiketoimintaverkot

Perusliiketoimintaverkko toimii yleensa perinteisella ja vakaalla, mutta kilpaillulla alalla,
esimerkkina lkea, tavoitteena muodostaa mahdollisimman tehokas malli yrityksesta toimitta-
jiin pain. Asiakkaisiin pain ollaan jollain tavalla parempi, kuten laadullisesti, nopeudessa tai
valikoimalla, kuin kilpailijat markkinoilla ovat. Toiminta on vakiintunut ja tavoitteena on
tehokas tuotanto ja laajempi asiakaskunta. Verkossa on ydinyritys, joka johtaa verkkoa.
(Moller ym. 2009, 41- 78; Moller & Svahn 2006.)

Osaamismielessa halutaan jokaisen toimijan kompetenssi mahdollisimman taysimaaraisesti
kayttoon jakamalla oleellinen tieto muillekin. Perusliiketoimintaverkkoja voi syntya vasta,
kun taustalla oleva arvon luonti on jarjestelmallisesti koottu ja lapinakyvaa. Haaste on ver-
kostossa olevien erikoistuneen tiedon taysimaarainen hyodyntaminen ja miten saadaan moti-
voitua itsendiset jasenet jakamaan tietonsa muiden, varsinkin integraattorin, kanssa. Vahvan
brandin omaavat yritykset, kuten Nike, voivat vakuuttaa ensimmaisen portaan kumppanit
siita, etta heille on hyotya jakaa tietamyksensa. Voimakas ydinyritys voi valita toimijansa ja
siten vaikuttaa siihen, miten aktiivinen kumppani on jakamaan tietamyksensa. Verkkoa ja sen
tietamysta voi hallinnoida jakamalla verkko segmentteihin, jotka itse koordinoivat omaa
tietamystaan verkossa lapinakyvasti ja yhdistellen sita. Ydinyritys on yhteydessa vain ensim-
maisen portaan kumppaniin, jonka takana on oma aliverkosto. Ydinyrityksen taytyy luottaa
verkostonsa osaamiseen ja yhteistyohon ja antaa heille usko siihen, etta hekin hyotyvat
yhteistyosta ja tiedon jakamisesta, koska muuten tietoa ei jaeta ja yhteista oppimista ei voi
tapahtua. (Mdller & Svahn 2006; Moller ym. 2009, 41- 78.)
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3.3.2 Uudistamisverkostot

Liiketoimintaa uudistavat verkot, uudistamisverkostot, joiden tarkoitus on tuottaa olevaan
liiketoimintaan jotain uutta ja jotka ovat usein projekteja, joilla on aikataulu ja tavoite.
Uudistamisverkostot etsivat uusia muotoja olemassa olevaan, ja niissa kaytetaan seka perus-
liiketoimintaverkkojen vakaata jarjestelmaa etta uutta, hiljaista ja tai hajallaan olevaa
tietoa. Uudistamisverkostoissa yhdistyy yleensa monta yritysta ja monta kumppania eri aloil-
ta, joista esimerkkina lilketoimintaprosessien muutokset, tuotteen kehitys ja pilottiprojektit.
Naissa tutkitaan ja hyodynnetaan tuloksia tarpeen mukaan tasapainoisesti. Oleellista tassa on
saada erikoistieto esille ja toisaalta saada se hyodynnettya yhteiseksi oppimiseksi. Jotta voisi
ymmartaa erikoistunutta tietoa ja saada hiljaisen tiedon nakyvaksi, taytyy ymmartaa tiedon
haltijaa ja siten ylittaa heidan ammattisanastonsa ja alakulttuurinsa. Tama on mahdollista
muodostamalla eri aloilta vertaisryhmia tai organisaatiorajat ylittavia, joissa tietoa jaetaan.
Haasteena on saada jasenet motivoitua tiedon jakamiseen, jotta ei jaada ydinyrityksen tie-

tamyksen varmaan. (Moller & Svahn 2006.)

Uudistamisverkosto voi olla keskitetty verkko, jolla on vahva vetaja ja se on rakentunut
perusliiketoimintaverkon ymparille, jolloin tietamysten yhdistely on suhteellisen vahaista.
Keskitetyissa verkostossa kumppanilta odotetaan joustavuutta ja osaamista, jotta olisi haluttu
kumppani. Hajautetuissa verkoissa, joissa monta toimijaa on verkostoituneena rajattomasti
keskenaan, on mahdollista rakentaa uusia lilketoimintoja hyodyntamalla verkostosuhteita.
Hajautettujen verkkojen vetaminen on tiedon ja tietamyksen johtamista. Hajautetussa ja
monenkeskeisessa arvoverkossa asema perustuu oman osaamisen arviointiin suhteessa muihin
ja samoin kuin kehittamishankkeitten tekemisessa, oman osaamisen lisaamisessa ja jakami-
sessa, myos hyvaan kumppanuuteen ja verkostoitumisosaamiseen. Yrityksen kannattaa arvioi-
da, mihin sen kannattaa tai voi lahtea mukaan ja miten se voi johtaa omaa osaamistaan
verkoissa. (Moller ym. 2009, 114-138.)

3.3.3  Kiytintdyhteisd

Uudistamisverkoston organisaatio voidaan lopettaa kesken toiminnan, jos sita ei katsota enaa
tarvittavan tai se ajetaan alas tavoitteen valmistuttua. Yksi mahdollisuus on, etta uudistamis-
verkosto jatkaa epavirallisena kaytantoyhteisona, mika nopeuttaa vastaavan projektin aloitus-
ta. Tama on verkostoyhteistyon tarkea sivutuote. (Moller ym. 2009, 104.) Silvennoinen (2008,
14-16) kuvaa toimija- tai kaytantoyhteison olevan ammattiryhman verkosto, jossa asiantunti-

jat yhdessa jakavat tietoa ja kehittavat omaa alaansa.

Uudistamisverkostojen yllapidossa on oleellista saada tieto jaettua ja siirtymaan osapuolten

kesken, joten yhdyshenkildiden kyvyt omaksua oleellinen tieto jasiirtaa se projektien ja
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tiimien valilla on oleellinen projektin onnistumiselle. Hiljainen tieto ja yhdella asiantuntijalla
oleva tieto on riskialtista ja haasteellista siirrettavaa. Eri organisaatioista, nakokulmista ja
taustoista kootut tiimit ja yhteistyossa tehtavat tyopajat, seminaarit ja vapaamuotoiset
tilanteet auttavat hiljaisen tiedon siirtymista. Muutokset ymparistossa tai jasenissa voi olla
haaste projektin jatkumiselle tai osaamisen siirtymiselle, mutta pysyva vetaja tai projekti-
paallikko tuo siihen vakautta. Projektille on tarkeaa olla jokin organisaatiorajat ylittava
hallintajarjestelma ja kulttuuri, jossa tieto tallennetaan myos muualle kuin osallisten paahan.
(Moller ym. 2009, 103-112.)

3.3.4 Uuden litketoiminnan kehittamisverkot

Uuden liiketoiminnan kehittamiseen tavoittelevat verkot, joissa on mukana vanhoja ja uusia
toimijoita monelta alalta etsimassa mahdollisuuksia uuteen liiketoimintaan joko teknologian,
liiketoiminta-alueiden tai joko tuotteiden tai tarjonnan alueilta. Verkosto on monimutkainen
yhteistyo- ja oppimiskuvio, jossa tietoa jaetaan ja kootaan erilaisista ja eripuolilla olevista
lahteista. Kumppanit ovat eri aloilta ja monesti hyvin pitkalle erikoistuneet omalle alueel-
leen, jolloin kokonaiskuvan luominen voi olla haasteellista. Monen ja erilaisten kumppanien
saaminen yhteistyohon mahdollistaa nakymia eri aloille ja sita myoten uusien liiketoimintojen

havaitsemisen mahdollisuutta. (Moller & Svahn 2006.)

Kannattaa pitaa ylla seka tiiviita etta loysempia yhteyksia, jolloin mahdollistetaan seka pi-
demmalle meneva yhteistyd ja uusien kumppaneitten mahdollisuus. Yksi, mutta kallis tapa
hoitaa tama, on ostaa pienia erialojen yrityksia, mutta edullisemmin hyodyt voi saada verkot-
tumalla toisten kanssa. Ideat voivat olla hyvin epamaaraisia, joten niita taytyy tulkita yhteis-
tyossa eri alojen kanssa, mielellaan omaa toimintaansa jatkuvasti kehittavan kumppanin
kanssa. Globaalien kumppaneitten kanssa paikalliset yhteistyokumppanit helpottavat yhteis-
tyota. Ydinyrityksen taytyy olla houkutteleva, silla taytyy olla jotain resursseja tai tietamys-
ta, saadakseen kumppaneita, sen taytyy jarjestaa tuleva verkostotyo ja vakuuttaa toiset

omalla visiollaan. (Moller & Svahn 2006.)

3.4 Yhteistyon edellytykset

Yhteistyon kautta voidaan saavuttaa tuloksia. Verkostot rakentuvat yhteistyolle, jolloin ver-
kostoissa olevat sitoutuvat tulosten jakamiseen ennen kuin niita edes on. Sopimuksilla voi-
daan hallita virallista osuutta, mutta yhteistyo rakentuu kuitenkin ihmisten valisesta toimin-
nasta, jolloin mukana on myos tunteita, kuten pelkoja, odotuksia ja pettymyksia. (Pietilainen
ym. 2007, 183-188.)
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Toivola (2006, 80) kuvaa verkostokyvykkyytta vuorovaikutustaidoksi, joka mahdollistaa yhteis-
tyon, luottamuksen toisiin, kyvyn toimia verkostojen johtajana, asiakassuuntautuneisuuden ja

kyvykkyyden toimia markkinoilla.

3.4.1 Luottamus on verkoston perusta

Alussa uskomukset ja tieto toisesta ovat yhteistoiminnan perusta, silloin arvioidaan toisesta
saatavia hyotyja ja haittoja. Erilaisuus yleensa herattaa epaluuloja, mutta jos hakeudutaan
aina samanlaisten yhteistyokumppaneitten seuraan, ei synny uusia ideoita. Luottamus on
ehdoton edellytys verkostoille ja se on vastavuoroista toimintaa, joka vahenee tai lisaantyy
yhteistyon myota kokemuksen karttuessa. Oman luotettavuuden lisaantymiseen voi vaikuttaa
varmistamalla yhteistyon sujuvuuden ja olemalla luottamuksen arvoinen. Eparealistiset odo-
tukset eivat tayty, jolloin luottamus karsii. Kannattaa puhua odotukset selvaksi, jotta ne ovat
kaikkien tiedossa ja olisivat linjassa tekojen kanssa. Luottamuksen kasvaessa kontrollia voi-

daan vahentaa, mika sujuvoittaa yhteistyota. (Pietilainen ym. 2007, 174-180.)

Jarillo (1988) neuvoo rakentamaan verkoston niin, etta jos jokin yritys pettaa verkoston
luottamuksen, hanen asemansa heikkenee verkostossa, kuten tapahtuu verkoston ulkopuolelle
sulkemisessa tai maineen menetyksessa. Tallaisia sopimuksia voidaan kayttaa tilanteessa,
jossa tarkoitus on hakea uusia ideoita, vaihtaa ajatuksia tai oppia (Pietilainen ym. 2007, 190-
194).

3.4.2 Yhteistyotaidot yhteistyon mahdollistajana

Toivola (2006, 29) korostaa, etta verkostoituminen on aina ihmisten valista toimintaa. Yhteis-
tyossa, kuten verkostoissa, viestinta ja yhteistyotaidot ovat oleellisen tarkeita, unohtamatta
aloitteellisuutta. Silvennoinen (2008, 8-9) korostaa verkostoitujan tietamisen ja tunnettavuu-
den tarkeytta. Lapinakyvaa viestintaa tarvitaan luottamuksen rakentamisessa ja siina pyritaan
olemaan spontaaneja, se edellyttaa lasnaoloa ja luottamusta omiin tunteisiinsa, mahdolli-
suutta olla oma itsensa ja hyvaksya muutkin omina itsenaan. Vuorovaikutuksessa toimitaan
paljon sanattoman viestinnan ja tunteitten alueella, jolloin sanaton viestinta on oleellisem-

paa kuin sanallinen viestinta. (Pietilainen ym. 2007, 200-202.)

Isoherrasen (2008, 27) mukaan kieli ja kasitteet ovat keino luoda yhteisymmarrysta ja saanto-
jen seka sopimusten avulla yhteistyo ja yhteisen tavoitteen saavuttaminen on mahdollista
erilaistenkin ihmisten kesken. Kasvokkain viestiminen on tehokkainta viestintaa ja samalla se
lisaa viihtyvyytta, yhteishenkea ja sita kautta tuottavuutta. Sanaton viestinta vaikuttaa kuuli-
jaan enemman kuin puhuttu viestinta, varsinkin jos ne ovat ristiriidassa (Huuhka 2010, 210-
213.)
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Koska verkostoissa siirtyva tieto on enemman kokemusperaista eli hiljaista tietoa kuin fakto-
ja, on vuorovaikutuksen merkitys oleellinen (Toivola 2006, 68). Ahman (2008, 214) neuvoo
yrittamaan nahda toiset myonteisesti, vaikka se ei olisi aina ihan realististakaan, koska omia
heikkouksia ei valttamatta itse nae. Samaistumissilmukaksi kutsutaan tilannetta, jossa koete-
taan nahda yhteistyokumppani samankaltaisena kuin itse on, mika helpottaa yhteistyota
(Pietilainen ym. 2007, 195).

3.4.3 Keskustelusta dialogiin

Keskustelu on viestintaa parhaimmillaan, mutta keskustelussakin voidaan etsia tapoja, joilla
saadaan mahdollisimman hyva lopputulos. Asiantuntijoiden keskusteluissa on jokaisella tietoa,
ja jotta lopputuloksesta saataisiin mahdollisimman hyva, olisi jokaisen erilaisen ihmisen tieto
saatava mukaan. Hierarkkinen tai kaskeva ilmapiiri tai vakisin yhteisymmarryksen etsiminen
rajoittavat avointa ilmapiiria, eika asiantuntija anna silloin parastaan. Tietojen, taitojen ja
kokemusten jakaminen on herkkaa toimintaa ja siina voi syntya turhautumisia tai kilpailua
uteliaisuuden ja luovuuden sijaan. Avoin ja turvallinen ilmapiiri, puherauha ja tietenkin oma
itseilmaisuntaito auttavat puhujaa avautumaan ja toiset voivat auttaa puhujaa keskittymalla

ja kuuntelemalla puhujaa. (Isoherranen 2008, 68.)

Dialogi on taso, johon keskustelussa kannattaisi pyrkia. Dialogissa hyvaksytaan ristiriitaisetkin
kasitykset keskustellen avoimesti ja kunnioittavasti ja karsivallisesti etsitaan ratkaisua, mika
vaatii osallistujilta hyvaa ammatti-identiteettia, itsetuntoa ja itsetuntemusta seka kykya
joustaa. Keskustelukulttuuri on ilmapiiri, jossa dialogia voidaan tehda ja sen rakentamiseen
kannattaa uhrata hieman aikaa ja vaivaa ja silloin hyvaksytaan erilaiset mielipiteet, ei ole
klikkiytymia tai hierarkioita ja paatoksiin sitoudutaan. Dialogiin voidaan ottaa oma keskuste-

lun ohjaaja joka opettaa organisaatiota kayttamaan dialogia. (Isoherranen 2008, 68.)

3.4.4 Reflektio ja palaute itsetuntemuksen valineena

Vuorovaikutukseen vaikuttavat myos mielen mallit, jotka auttavat ihmista hahmottamaan ja
tulkitsemaan sosiaalista maailmaa. Jos mielen mallit ovat lukkiutuneita kasityksia, miten
pitaa toimia tietyissa tilanteissa tai ennakkokasityksia toisista ihmisista ian tai roolin perus-
teella, ne saattavat aiheuttaa negatiivisen kehan ts. kun ei arvosteta toista, toinen vaikenee
keskustelussa. Samoin tunnereaktio voi aiheuttaa toisessa vastareaktion vieden keskus telun
pois rakentavalta alueelta. Reflektion kautta voi tunnistaa omia mielen malleja ja tiedostami-

sen avulla mielenmalleihin voi vaikuttaa. (Isoherranen 2008, 76-80.)
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Palautteen saaminen mahdollistaa oppimisen itsestaan ja miten oma toiminta vaikuttaa
ymparistoon. Jatkuva palaute mahdollistaa jatkuvan oppimisen. (Honkanen 1989, 30.) Huuhka

(2010, 210-213) neuvoo antamaan palautteen kasvokkain, koska siten se on tehokkainta.

3.5 Verkostot oppimisymparistona

Uudistamisverkostoissa pyritaan hyodyntamaan tamanhetkista tietamysta ja samalla lisaa-
maan tietamysta tasapainoisesti. Positiivisen oppimisen kierteessa hyodynnetaan uutta osaa-
mista ja oppimista liittaen sen aiempaan perusliiketoimintaverkon tietamykseen. Hajautetut
ja monen keskeiset arvoverkot ovat yhteisen oppimisen hyvia alustoja (Moller ym. 2009, 89-
115).

Organisaatio voi keskittya oppimisen ja kyvykkyyksien kehittamiseen, keskittya ydinkyvykkyy-
teensa ja tata kautta ulkoistaa toimintoja tai verkostoitua muiden kanssa. Osaamisen ja
kyvykkyyksien tunnistamisessa ja luomisessa voidaan myos ajatella yrityksen lisaksi verkostoa
ja kumppanuussuhteita, jolloin verkko voi olla oppija kuten organisaatiokin. (Moller ym. 2009,
221.)

Osaamisverkostot ovat yksiloista tai yhteisoista koostuvia sosiaalisten suhteitten yhdistamia
solmuja, jotka tuottavat tietoa, kuten myos etsivat, jakavat ja luovat uutta tietoa. Yhteistyo
ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden valilla mahdollistaa tiedon tuottamisen ja sita myoten
taloudellisen kasvun. Yksiloiden, organisaatioiden ja valtioiden taloudellinen toiminta on yha
enenevasti riippuvainen tiedon tuottamisesta. Tietoon perustuva strategisen nakemyksen
mukaan yritykset ovat olemassa, koska ne ovat mahdollistaneet tiedon ja sen sovellutusten
kayton, luomisen ja kaupallistamisen. Tiedon kehitys ja kayttoonotto on keskeinen tekija

yrityksen kilpailukyvyssa. (Phelps ym. 2012.)

Tiedon kasittaminen taloudellisen menestyksen kivijalaksi perustuu oletukseen, uuden tiedon
syntymisesta vanhaa tietoa yhdistamalla ja jalostamalla. Tiedon ymmartaminen taloudellises-
ti tarkeaksi tekijaksi auttaa tiedon hallintaa ja siihen liittyvaa IT:ta lahentymaan, mika taas
mahdollistaa tiedon luontiin, varastointiin, kayttoon, siirtamiseen ja soveltamiseen liittyvia
tehtavia. Tutkimukset osoittavat sosiaalisten suhteitten ja niiden luomien verkostojen luovan
tehokkuutta, kun yksilot ja yhteisot lisaavat kyvykkyyttaan jakamalla ja kayttoonottamalla
tietoa. (Phelps ym. 2012.)

3.6 Verkostojen johtaminen

Halutessaan hyotya verkostoista enemman, yritys voi paitsi osallistua asiakasprojektissa ja

yhteistyossa muiden asiantuntijoiden kanssa syntyviin verkostoihin, myos johtaa niita. Johtaja
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tai veturiyritys huolehtii verkoston kehittamisesta ja toimivuudesta ja tata tehdessaan yritys
voi tietysti ohjata toimintaa itselleen edulliseen suuntaan. Johtaessa on tarkeaa luottaa
asiantuntijoiden kykyyn hoitaa tehtavansa, luoda ja yllapitaa suhteita seka kyky yhdistaa ja
omaksua asioita. Johtamisen tavoite on yhteiseksi tekeminen, jolloin osaamisen ja kokemuk-
sen jakaminen on yhteinen tavoite. Johtamisessa voi kayttaa kontrollia, jolloin johtaja on
voimakkain ja vaikutusvaltaisin yritys ja se hallitsee muita verkon yrityksia. Yhteistyota voi
myos koordinoida tai osapuolet voivat olla tasavertaisia luottaen toisiinsa ja ollen riippuvaisia
toisista. (Pietilainen ym. 2007, 166-168; Silvennoinen 2008, 9; Toivola 2006, 80-84.)

Verkostojohtamisessa on mahdollista hahmottaa tilannetta etsimalla pienin mahdollisin teki-
ja, johon kaikki osapuolet voivat sitoutua. Tama mahdollistaa yhteistyon erilaisten ja kenties
eripuraisten osapuolien valilla. Samoin kannattaa ymmartaa erilaiset asemat verkostoissa.
Kaikilla ei valttamatta ole samanlaisia mahdollisuuksia tai motivaatiota sitoutua samalla
tavalla. Verkostojohtaminen voi olla suhteita yllapitavaa tai parhaimmillaan luomista edista-
vaa. Kyky nahda yhteistoimintamahdollisuuksia ja halu varata aikaa verkostosuhteiden yllapi-

tamiseen on verkostojohtamisen onnistumisen edellytyksia. (Pietilainen ym. 2007, 169-170.)

Uudistamisverkostoa ei voi johtaa kuten yritysta. Kaikki verkon jasenet osallistuvat johtami-
seen omalla tavallaan, koska kaikki tekeminen vaikuttaa muihinkin verkon jaseniin. Verkon
tasapaino tulee jasenien osaamisesta, jossa osaamiset taydentavat toisiaan. Johtaminen on
verkossa hyvin itseohjautuvaa ja rakentuu jasenten toisiinsa tuntemaa luottamuksen varaan.
Johtamisen tehtava on lahinna luoda edellytykset luottamukselliselle ja itseohjautuvalle
toiminnalle, jossa luottamus, yhteistyo ja tiedonkulku ovat vahvalla pohjalla ja johto itse
osallistuu oppimiseen. Hyvat edellytyksen yhteistyolle antaa loyha projektiorganisaation

tapainen organisaatio. (Moller ym. 2009, 113-114.)

3.7 Viitekehys, osaamisen ja verkostoitumisen vuorovaikutus

Opinnaytetyoni viitekehys on oppivan organisaation ja verkostoitumisen valinen suhde. Liike-
toimintaverkostojen kautta yksilot ja yritykset lisaavat ja jakavat osaamista. Erilaisten ver-
kostojen, kuten osaamisverkostot, uudistamisverkostot ja henkilokohtaiset verkostot, joista
esimerkkina voidaan mainita henkilon omat sosiaaliset verkostot, yksilot voivat jakaa tietoa ja
osaamista keskenaan, mutta verkostot myos tulevat henkilon hyvinvointia. Osaaminen, joka
on tutkimukseni keskipisteessa, on yrityksen aineetonta paaomaa. (Moller & Svahn 2006;
Moller ym. 2009.)

Yritys voi osallistua verkostoihin ja myos johtaa verkostoja. Verkostoissa luottamus, viestinta
ja yhteistyo ovat toimivan yhteistyon perusta. Solmutyossa ollaan usean verkoston yhtyma-

kohdissa saaden tietoa usealta eri taholta, jolloin voidaan saada laaja nakemys monelta eri
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alalta. Verkostoihin osallistuessa yrityksen kannattaa punnita, miten saatu tieto otetaan
kayttoon ja mihin halutaan panostaa, jotta yritys ei hajota voimavarojaan liian laajalle alu-
eelle. (Silvennoinen 2008; Toivola 2006.)

Organisaation pysyminen kilpailukykyisena vaatii muuttumista ja oppimista. Oppivan organi-
saation keskeisia asioita ovat muutosjohtaminen, systeemiajattelu, sisaisen toiminnan ohjauk-
sen mallit, strateginen oppiminen, palautejarjestelma, itsen ja tiimin johtaminen ja oppimi-
nen, yhteinen visio seka tiedon johtaminen. Toimiva projektikulttuuri ja toimintaympariston
tarkkailu kuuluvat oppivan organisaation olemukseen. Oppivan organisaation keskustelu on
dialogi ja oppimiskehassa osaamista parannetaan palautteen ja reflektion kautta, jolloin
henkilo pystyy hahmottamaan oman toimintansa vaikutuksen muihin. Osaamisen johtaminen
koostuu strategista, vuoropuhelusta ja reflektiosta. Organisaation oppimista tukee luovuus,
johon tarvitaan aikaa, kanssakayntia ja luottamusta. (Isoherranen 2008; Marquard 2002;
Mattila 2007; Sydianmaanlakka 2001; Senge 1990; Ahman 2003.)

Nonakan SECI-mallissa tietoa kasitellaan hiljaisena ts. taitavana toimintana ja ilmennettyna
tietona ts. kirjoitettuna tai puhuttuna tietona. Tiedon siirrossa toisille oleellista on tiedon
jakaminen muille, tiedon ilmentaminen ja sen syventaminen taas hiljaiseksi tiedoksi ts.
taidoksi. SECI-mallissa hiljainen tieto voidaan jakaa toisille sosialisaation kautta, huomioimal-
la ja jaljittelemalla. Hiljainen tieto voidaan ulkoistaa artikuloimalla tieto, jolloin tiedosta
tulee informaatiota, joka taas voidaan helposti jakaa toisten kanssa, vaikkakin se silloin
helposti menettaa osan sisallostaan. Informaation sisaistaminen on mahdollista sisaistaa
taitavaksi osaamiseksi ja tassa tapahtumassa tarkeassa roolissa on oppijan mentaaliset mallit
ja tekninen osaaminen. Syvemman oppimisprosessin ja harjoittelun kautta voidaan saavuttaa
huippuosaaminen. (Chatti 2012; Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka & Krogh 2009.)

Tieto voidaan nahda myos asiana, jota voi varastoida, tai prosessina ts. parhaina kaytantoina.
Haasteina tiedon kasittelemisessa pelkastaan prosessina tai asiana on, etta varastoidaan vain
osa tietoa ja parhaatkin kaytannot vanhenee. Kun tieto irrotetaan yhteydestaan, Nonakan
(1998) termein 'ba'sta, siita tulee informaatiota, joka vanhenee nopeasti ja on vain osa siita
tiedosta, mista se on irrotettu. (Chatti 2012; Nonaka & Konno 1998.)

Henkilo itse hoitaa ja johtaa omia verkostojaan ja omaa itseaan, jossa usko itseen, harjoittelu
ja kyseenalaistaminen ovat oleellisia tekijoita. Koska maailma muuttuu nopeasti ja taman
paivan tyossa jokaisella on vastuu omasta itsestaan, oman uran ja itsen johtaminen on jokai-
sen selviytymisen edellytys. Tana paivana ura ei tarkoita aiemmin uraksi kasitettya tyonteki-
jasta esimieheksi - mallia, vaan ura voiolla polveileva, sivuttaissuuntainen ja seurata henki-

6n omaa kehittymista. (Mattila 2008; Ahman 2003.)
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Asiantuntijan osaaminen, oppiminen ja verkostot ovat siis osaamisen ytimessa. Asiantuntija
voi lisata osaamistaan harjoittelemalla ja kyseenalaistamalla, hyodyntamalla verkostojaan,
rakentamalla rohkeasti omaa urapolkuaan ja ennen kaikkea uskomalla itseensa myos vastoin-
kaymisten keskella. Asiantuntijan osaaminen on hiljaista tietoa, joten se on hyvin henkilokoh-
taista. Asiantuntija voi kayttaa osaamistaan yrityksen hyvaksi, jos han on motivoitunut sen
tekemaan. Yrityksen ja varsinkin sen johdon tehtava on luoda oppimiselle, kehittymiselle seka
osaamisen jakamiselle mahdollisimman hyvat edellytykset. (Creed & Miles 1996; Mattila 2008;
Polanyi 1966; Ahman 2003.)

Oppiva organisaatio on verkostoitumisen ja osaamisen jatkuvasti kehittyva yhdistelma. Yrityk-
sen sisaiset ja ulkoiset verkostot mahdollistavat oppimisen ja osaamisen jakamisen. Verkosto-
ty0 on jokapaivaista elamaa, vaikka emme sita ajattelisikaan. Hoidamme ja kasvatamme
verkostojamme, l0ydamme mielenkiintoisia kontakteja, opimme miten yhdessa toimitaan

antamatta liikaa itsestamme, mutta olemalla silti toisten odotusten ja luottamuksen arvoisia

Viitekehys
Tieto Tieto
asiana prosessina
Miten Ilmennetty Hiljainen Osaamisen Oppimis-
verkostoituminen tieto tieto johtaminen keha
vaikuttaa
osaamiseen? Oppiva
¥ Tieto organisaatio
Verkostoitu ' SECI-malli
minen Osaaminen
] Dialogi
: i Tarinat
Asiantuntija
) Esimerkki
: : Sisaistaminen
Uudistamis- Itsen Sosialisaatio
verkostot johtaminen Ulkoistaminen
Omat Jakaminen
sosiaaliset Personal
verkostot Knowledge
Osaamis- Management

verkostot

Kuva 4: Teoreettinen viitekehys
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4  Toiminnallinen viitekehys

4.1  Case-yritys

Tutkimuksen kohteena oli noin 30 henkilon IT-konsulttiyritys. Yritys on minulle tuttu erilaisis-
ta projekteista ja kiinnostava siksi, etta asiantuntijoiden ammattitaito ja asenne on kokemuk-
seni mukaan ollut aina vakuuttava. Yrityksen syntyminen oli myos jo itsessaan verkostoitumis-
ta. Perustajat perustivat kukin itselleen yrityksen ja sen lisaksi yhden yhteisen yrityksen, joka
myohemmin yhdistyi viela toisen IT-yrityksen kanssa. Toinen yrityksista oli nelja asiantuntijan
yritys, jossa kaikki omistajat toimivat myos yksityisina yrittajina. Toisessa yrityksessa oli kuusi

henkiloa.

Yritys on kasvamassa voimakkaasti, joten asiantuntijoiden osaamiseen ja osaamisen johtami-

seen oli jo alettu kiinnittaa systemaattista huomiota. Kun ehdotin yritykselle olevani kiinnos-

tunut saamaan juuri taman yrityksen tutkimukseni kohteeksi opinnaytetyohoni, huomasimme,
etta yrityksessa mietittiin jo samoja kysymyksia, mita olin suunnitellut opinnaytetyoni aiheek-
si. Opinnaytetyoni tuloksia kaytetaan yrityksessa osaamisen johtamisen suunnittelussa seka

parantamaan osaamisen jakamista.

Yritys toimii alalla, jossa verkostoituminen on elinehto ja normaali toimintatapa, varsinkin
pienissa yrityksissa, joten oli mielenkiintoista nahda, miten verkostoituminen kaytannossa
toimii ja voisiko sita viela jotenkin parantaa oppimisen nakokulmasta katsottuna. Minua
kiinnosti myos nahda, ovatko asiantuntijat verkostoituneet oppimisverkostoihin ja miten

verkostoja hyodynnetaan.

Yritys ei halua nimeaan julkaistavaksi opinnaytetyon yhteydessa, joten kaikki yritykseen
tunnistamiseen viittaavat nimet ym. tiedot on poistettu tai muutettu yleistetylle tasolle.
Tama ei nahdakseni ole ongelma, koska myos tulokset ovat yleistettavissa yleiselle tasolle.

Samat haasteet ovat varmasti tuttuja muillekin samassa vaiheessa oleville yrityksille.
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4.2  Tutkimuskysymys

Tutkimuskysymys muotoutui teorian keraamisen ja ensimmaisten yrityksen edustajien kanssa

kaytyjen keskustelujen jalkeen. Paakysymys muotoiltiin seuraavasti:

e Mitenverkostoituminen vaikuttaa yrityksen osaamiseen?

Paakysymysta lahestyin neljalla teemalla, joita tarkensin kysymyksilla seuraavasti:

PKN (Personal Knowledge Networks)
o mita verkostoja asiantuntijoilla on?
o miten niita hoidetaan ja miten niihin osallistutaan?

o miten niiden anti saadaan yrityksen kayttoon?

Uudistamisverkostot (projektit)

o miten niissa saatu tieto saadaan yrityksen kayttoon?

Osaamisen johtaminen?
o miten sita tehdaan?

o miten se koetaan?

Osaamisen jakaminen yrityksessa
o miten tiimit toimivat?

o miten osaamista saadaan jaettua yrityksen sisalla?

4.3 Lahtotilanne

Tutustuin yrityksen nettisivuihin, jotka osoittautuivat taman tutkimuksen lahdeaineistoksi
hyvin niukaksi. Sain niista yleiskuvaa yrityksesta, mutta tutkimukseeni pystyin kayttamaan

tietoja vain taustatiedoiksi.

Viimeisimman tyotyytyvaisyystutkimuksen tulokset, jotka yritys oli kerannyt syksylla 2012,
sain yritykselta sahkoisena. Kysely oli lahetetty koko henkilostolle ja siihen oli vastannut 18
henkiloa. Ryhmittelin vastaukset aihepiirin mukaan. Vastauksissa ilmeni, etta sisaisen infran
ts. tekniikan koettiin olevan huono, samoin kuin palautteen antamiseen ei oltu yhta tyytyvai-
sia kuin muuten. Kokonaisuutena tyotyytyvaisyys oli korkea. Henkilot kokivat yrityksen sisaiset
suhteet hyviksi, haasteita ja tyota oli riittavasti, yritys koettiin hyvaksi ja yrityksessa haluttiin

olla toissa.

Tekniikan parantaminen oli yrityksessa tutkimuksen aikana jo kehityksessa, joten tyotyytyvai-
syystutkimuksessa minua kiinnosti eniten palautteen parantamisen toive seka avoimen kysy-
myksen vastaukset, jossa vastaaja sai antaa palautetta vapaasti haluamastaan asiasta. Palaut-
teesta kysyin omassa sahkoisessa kyselyssani lisaa ja avoimen kysymyksen vastauksia kaytin

hyvakseni tuloksissa ja johtopaatoksissa.
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5 Kehittamistehtavan kaytannon toteutus

5.1  Tutkimusmenetelmat

5.1.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Tapaustutkimus soveltuu kehittamistyohon, jossa halutaan syvallisesti ymmartaa tutkimuksen
kohdetta. Kohteita on yleensa vahan, yksi tai kaksi, jolloin voidaan vertailla kahta kohdetta.
Tapaus voidaan ymmartaa jonkinlaisena kokonaisuutena, kuten yritys, yksilo, henkilo, prosessi
tms. Tutkittava ilmio halutaan ymmartaa syvallisesti ja tarkoitus on tuottaa kehittamisehdo-
tus tai ideoita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 51-53.) Tutkin yhta yritysta ja sen osaa-

misverkostoja, joten tarkoitus oli etsia tietoa syvallisesti yhdesta kohteesta.

Tapaustutkimuksen prosessissa on ensin alustava kehittamisongelma, josta tutkija tietaa
jotain jo valmiiksi. Asiaan perehdytaan seka kaytannossa etta teoriassa. Kehittamisongelmaa
tasmennetaan tiedon lisaantyessa, jolloin voidaan kerata tietoa eri menetelmilla, kuten
haastattelut ja kyselyt. Naiden pohjalta saadaan tehtya kehittamisehdotus. Prosessin edetes-

sa asia tasmentyy ja joskus se voi muuttua paljonkin. (Ojasalo ym. 2009, 54.)

Tapaustutkimuksen toteutuksessa voidaan kayttaa seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia
menetelmia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 191). Metsamuurosen (2008, 18) mukaan
lahes kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta. Erilaisia menetelmia, kuten haas-
tattelu ja havainnointi, yhdistelemalla saadaan tapaustutkimuksen luonteen mukainen moni-
puolinen ja syvallinen kuva tutkittavasta kohteesta. Tapaustutkimus liittyy usein ihmisen
toiminnan kuvaukseen, joten haastatteluissa saadaan hyvin kerattya tutkimuksen kohdetta
koskevaa tietoa, koska paras kuvaus ihmisen omasta tilanteesta tulee hanelta itseltaan.
Tapaustutkimus on kansantajuista tutkimusta, joka tarjoaa hyva pohjan yleistykselle. (Met-
samuuronen 2008, 17; Ojasalo ym. 2009, 55.)

Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elamaa. Tutkimuksen kohdetta pyritaan ymmarta-
maan syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti, mika ohjaa tutkittavan osan valitsemista johonkin
kokonaisuuteen. Tiedonhankinta tehdaan tutkittavan kohteen omassa ymparistossa ja vali-
neena on ihminen, jolloin yleensa aani on tutkimuksen valineena, kuten haastatteluissa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan toimintaa, tulkitsemaan sita ja paljas-
tamaan odottamattomia seikkoja tarkastelemalla aineistoa monitahoisesti. Toiminnan kohdet-
ta kasitellaan ainutlaatuisena ilmiona. Ajatus on, etta yksityisessa toistuu yleinen, joten
tarkastelemalla yksityista tapausta syvallisesti, saadaan esille se, mika tapauksessa on merkit-

tavaa ja mika toistuu myos yleisella tasolla. (Hirsjarvi ym. 2010, 160-182.)
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Kun halutaan tarkastella asiaa yksityiskohtaisella tasolla, sopii menetelmaksi kvalitatiivinen
tutkimus (Metsamuuronen 2008, 14). Laadullisessa tutkimuksessa voidaan asiaa lahestya joko
aineistolahtoisesti, jolloin aineisto on paljon ja oletus on, etta siihen perehdyttaessa se alkaa
puhua omaa kieltaan. Teoriapohjaisessa lahestymistavassa edellytys on etukateen teoreetti-

sesti perusteltu jasennysrunko. (Toikko & Rantanen 2009, 140.)

5.1.2 Haastattelut aineiston keruun menetelmana

Haastattelu on kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa tiedonkeruun paamenetelma, koskase
on joustava ja siina voidaan selventaa annettuja vastauksia. Haastattelulla selvennetaan
asenteita, mielipiteita, kokemuksia ja havaintoja, jolloin haastattelija kysyy ja vastaaja
vastaa. Paahuomio on vastauksissa, mutta huomioidaan myos ei-kielelliset reaktiot, kuten
eleet ja ilmeet. Henkilot voidaan tavoittaa myohemminkin, jos halutaan tarkentaa vastauksia.
Haastattelu edellyttaa myos huolellista suunnittelua ja valmistautumista, mika vie aikaa.
Myos haastattelut vievat aikaa, monesti 1-2 tuntia kukin haastattelu. Haastateltavan kanssa
haasteena voiolla, etta haastateltava tuntee olonsa epavarmaksi ja antaa odotettuja vasta-
uksia. (Anttila 2005, 196; Hirsjarvi ym. 2010, 204-206.)

Tutkimushaastattelulla pyritaan keraamaan tietoa systemaattisesti ja luotettavasti. (Hirsjarvi
ym. 2010, 204-206.) Strukturoinnilla varmistetaan, etta haastattelussa kysytaan juuri niita
kysymyksia, kuin on haluttu (Anttila 2005, 196). Strukturoitu haastattelu tapahtuu lomaketta
apuna kayttaen. Kysymysten muoto ja esittamisjarjestys on taysin maaratty. Teemahaastatte-
lussa ovat kysymysten aihepiirit tiedossa, mutta tarkka muoto ja jarjestys ovat avoimia ja
aikaa menee yleensa 1-2 tuntia. Avoimessa haastattelussa selvitetaan haastateltavan ajatuk-
sia, mielipiteita ja tunteita siten, kun ne tulevat vastaan. Haastatteluja voidaan tehda yksilo-
tai ryhmahaastatteluna tilanteen mukaan. Koehaastatteluja kannattaa tehda ennen varsinais-
ta haastattelua, jotta kysymykset ovat kohdallaan ja saadaan kasitys kestosta ja haastattelun
kulusta ennen varsinaista haastattelua. Jos haastattelu toistetaan monta kertaa, eivat en-

simmaiset haastattelut mene harjoittelussa. (Hirsjarviym. 2010, 208-211.)

Tutkimushaastattelun tarkoitus on tutkijan ymmarryksen lisaantymisen lisaksi tutkittavien

ymmarryksen lisaantyminen aihepiirista. Teemahaastattelussa tama on mahdollista, jos haas-
tateltavilla on mahdollisuus keskustella keskenaan ja luoda yhteinen kanta aiheesta ja silloin
haastateltavalle jaa tunne etta hanet on ymmarretty. Tama onnistuu joko tarkalla aihevalin-

nalla, toistuvia tapaamisia tai varaamalla yli tunnin keskusteluaikaa. (Vilkka 2005, 103.)

Merkitysten maailmaa tutkittaessa ts. laadullisessa tutkimuksessa, on tutkijan selvitettava
itselleen, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia asioita. Kasitykset ovat yhteison

tyypillisia ajatusmaailmoja, kun taas kokemukset ovat omakohtaisia. Koska tutkija ei ikina voi
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taysin ymmartaa tutkittavan kokemusmaailmaa, on tarkeaa tehda miksi - kysymyksia, jotka

laajentavat vaihtoehdot kahdesta useampaan mahdollisuuteen. (Vilkka 2005, 97-98.)

Haastattelujen nauhoittaminen mahdollistaa haastatteluun palaamiseen tilaisuuden jalkeen ja
se on myos hyva muistilista litteroinnille. Haastateltava voi keskittya itse haastatteluun
kirjoittamisen sijaan. Haastateltavalta on myos kysyttava lupa haastatteluun. (Ojasalo ym.
2009, 96.)

5.1.3 Sahkoinen kysely yrityksen henkilostolle

Tutkimuksessa oli myos sahkoinen kysely yrityksen asiantuntijoille. Kysymyksissa (liite 1)
selvitin haastattelussa auki jaaneita kohtia ja lisaksi asioita, joihin halusin koko yrityksen
mielipiteen. Kyselyssa oli useita miksi - kysymyksia, jotta saisin selville vastaajien ajatuksia.
Kyro (2003, 11-113) kuvaa metodin valintaa silla, etta mita enemman tulokset ovat maara-
muotoisia, sita enemman ne ovat kvantitatiivisia tutkimuksia ja mita vahemman niita on

mahdollista artikuloida, sita paremmin ne sopivat kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin

Lomakkeella oli vaittamia, joiden paikkansapitavyytta sai arvioida asteikolla 1-6 seka tayden-
taa vastauksia avoimiin vastauskohtiin. Vastausvaihtoehdoista 1 tarkoitti taysin eri mielta ja 6
taysin samaa mielta. Tama asteikko valittiin, koska se oli tuttu yrityksen henkilostolle aiem-

mista kyselyista. Avoimiin vastauskohtiin odotettiin perusteluita ja ehdotuksia asioiden paran-

tamiseksi.

Lomake lahti yrityksen koko henkilostolle. Tavoite oli kartoittaa mahdollisimman laajasti
tyontekijoiden mielipiteita. Tama oli mahdollista, koska yrityksessa on vain 30 tyontekijaa ja
vaikka kaikki olisivat vastanneet, vastaukset olisi ollut mahdollista kerata ja tulkita. Kyselyn
mukana lahti saate, jossa mainittiin vastausten pysyvan anonyymina ja selitys vastausten
kaytosta tutkimuksessa. Ojasalo (2009, 118) korostaa saatekirjeen tarkeytta kyselyn onnistu-
misen kannalta. Vastausaikaa oli viikko ja viikon aikana vastaajia muistutettiin yhden kerran

kyselysta. 43 % yrityksen henkilostosta vastasi kyselyyn.

5.1.4 Yhdistetyt metodit

Mixed methods research eli yhdistettyjen metodien tutkinta on kiinnostunut siita, miten
metodeja voidaan yhdistaa, missa vaiheessa ja mita hyotya siita olisi (Bazeley 2009). Bryma-
nin (2007) mukaan tarkein syy yhdistettyjen metodien kayttamiseen on se, etta silloin loppu-
tulos on enemman kuin erillisten laadullisen ja maarallisen osuuksien yhdistamisessa. Bryma-
nin (2007) tutkimuksen mukaan yhdistettyja metodeja kaytettiin vuonna 2007 hyvin vahan, ja

syyna siihen oli laadullisen ja maarallisen tutkimuksen perinteinen erillisyys, tutkimuksen
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puute yhdistetyista metodeista ja tutkijoiden puutteelliset taidot kayttaa yhdistettyja meto-
deja. Bazeleyn (2009) mukaan mielipide oli muuttunut jo vuoteen 2009 mennessa niin, etta
silloin uskottiin tiedon keruun ja datan analysoinnin kannattavan kayttaa sita menetelmaa,

mika auttaa saavuttamaan parhaan tuloksen.

Tavallista on, etta kerataan dataa useista lahteista, mutta harvinaisempaa, etta datan sekoit-
taminen (meshing analyses) tai toisiinsa niveltyvat analyysit ovat jo harvinaisempia. Manuaali-
set metodit ovat usein tehottomia yhdistettaessa laadullista dataa muihin datoihin, samoin
kuin tekstimuotoisen datan kasittely itsessaan on tyolasta. Kun teksti on tehty tekstimuotoon,
voidaan tyo teettaa tietokoneella ja saadaan samalla nopeasti erilaisia analyyseja napin
painalluksella. Itse teksti on edelleen olemassa, jos sita halutaan lukea ja vertailla. (Bazeley
2009; Jones & Bugge 2006; Woolley 2009.)

5.1.5 Tulosten tulkinta

Tulkinnassa abstrahoinniksi kutsutaan havaintojen irrottamista yksittaisesta henkilosta niin,
etta ne voidaan tulkita yleisella tasolla. Tutkijan on syyta karistaa ennakko-oletukset mahdol-
lisimman hyvin pois, koska ne voivat vaaristaa tulkintaa. Samoin haastattelun tuloksia kannat-
taa tulkita. (Metsamuuronen 2008, 47-54.)

Raportoinnissa on huomattava, etta havainnot taytyy kasitella relevantisti ja kytkea kasittei-
siin monin tavoin. Tutkimustehtavaa kannattaa tarkentaa tehtavan kuluessa, vaikka lahtokoh-
taa kunnioitetaankin monin tavoin ja erilaiset nakokulmat ovat mielessa. Haastattelurunkojen
ja kyselyjen pitaisi kehittya ajan kanssa. Tutkittavien tietoa on kunnioitettu, eika sita ole
pakotettu ennalta odotetuksi ja tekniset apuvalineet ovat olleet apuna tietoa keratessa.
Raportissa taytyy olla myos tutkijan roolin ja aseman vaikutukset nakyvissa. (Metsamuuronen
2008, 58.)

5.2  Tutkimuksen toteutus

Ojasalon ym. (2009, 54) mukaan tapaustutkimuksessa lahtokohtana on tutkittava tapaus, joka
teorian ja tapaukseen perehtymisen myota selvenee ja syvenee, jolloin se saattaa myos
muuttua. Tama on Ojasalon ym. (2009, 54) mukaan luonnollinen osa prosessia. Nain kavi

tassakin tutkimuksessa.

Kokosin teoria verkostoitumisesta ja oppimisesta seka yksilo- etta yritysnakokulmasta. Teori-
an koottuani seka haastattelut ja kyselyt tehtyani tein kehitysehdotuksen (liite 2) vertaamalla
teoriaa ja tutkimuksen aineiston eli haastattelujen ja verkkokyselyn tuloksia seka tyotyytyvai-

syystutkimuksen tuloksia toisiinsa.
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5.2.1 Tutkimuksen suunnitteluvaihe

Opinnaytetyoni kasittelee verkostoitumista oppimisen nakokulmasta. Case-yritys oli tuttu
tyoyhteyksista ja ajatus kayttaa yritysta opinnaytetyon case-yrityksena tuli siita, etta tunnen

useampia yrityksen tyontekijoita ja he ovat aina tehneet vaikutuksen osaamisellaan.

Yritys ei ole varsinaisesti uusien teknologisten innovointien tekija. Yrityksen oppimisen haaste
on enemman projekteissa saadun opin levittaminen yritykseen, osaamisen hyodyntaminen ja

tietenkin osaamisen johtaminen huomioiden tulevaisuuden haasteet.

Tutkimus on rajattu koskemaan case-yritysta ja sen osaamiseen liittyvia verkostoja. Tutkimus
toteutettiin syksylla 2012. Tyo tehtiin tapaustutkimuksena, koska tutkittavia yrityksia on vain

yksi ja tarkoitus on perehtya tahan yritykseen syvallisesti valituista nakokulmista.

Paatettyani ottaa taman yrityksen opinnaytetyoni aiheeksi teorian tutkimisen ja kahden
tapaamisen jalkeen tarkensin nakokulmaani ja tutkimuksen kohdetta ja syvyytta. Ensin aja-
tuksissa oli vain verkostoituminen, mutta koska oppiminen ja osaaminen kiinnostavat minua,
otin toiseksi nakokulmaksi osaamisen. Osaamiseen liittyy luontevasti osaamisen johtaminen.
Koska yrityksessa on juuri alettu kiinnostua osaamisen johtamisesta, aihe osoittautui hyvin

ajankohtaiseksi myos yrityksen nakokulmasta.

Suunnittelu alkoi keskusteluilla kohdeyrityksen edustajien kanssa ja samaan aikaan edistin
teorian keraamista. Suunnitteluvaiheessa syksylla 2012 sovin yhdessa yrityksen edustajien
kanssa, mika yrityksen osa olisi tahan tutkimukseen paras ja miten tutkimus kannattaa tehda.
Kavimme myos yhdessa lapi alustavat kysymykset. Tapasin yrityksen edustajan yhteensa 3
kertaa ennen ryhmahaastattelua. Ensimmainen tapaaminen oli yleista keskustelua, toinen ja

kolmas tapaaminen olivat teemahaastatteluja.

Tutkimuksen alussa kysymykseni olivat laajoja, kuten verkostoituminen ja osaaminen. Teo-
reettisen tiedon lisaantyessa ja saatuani paremman kasityksen yrityksesta, kysymykset tar-
kentuivat verkostoitumisen vaikutukseksi osaamiseen. Verkostot rajasin viela osaamiseen

liittyviksi verkostoiksi.

Prosessin kuluessa teoriatieto tasmentyi ja tuki kaytannon tutkimusta, samalla kun kysymys-
ten asettelu ja tutkimuksen lopullinen tekotapa selkeni. Suunnittelun edetessa muotoutui
kyselytutkimuksen runko, jossa yhdistyi laadullinen ja maarallinen tutkimus. Laadullisessa
tutkimuksessa halutaan ymmartaa, mika vaikuttaa ja miksi osaamiseen. Kysymyksissa oli viela

kuitenkin paljon tasmennettavaa ja se tapahtui ryhmahaastattelun jalkeen, koska ryhmahaas-
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tattelun purettuani loytyi kiinnostavia asioita, joista haluaisin tietaa lisaa. Kyselytutkimus oli
yhdistelma opinnaytetyohoni haluamiani kysymyksia seka yrityksen omia osaamisen johtami-

seen liittyvia kysymyksia.

Tutkimus toteutettiin yksilo- ja ryhmahaastatteluilla seka kyselytutkimuksella. Tassa tutki-
muksessa keskityin osaamiseen. Haastattelin ensin yrityksen kaksi omistajaa erikseen ja sen
jalkeen asiantuntijoita. Haastattelussa oli viisi asiantuntijaa eri puolilta yritysta. Asiantunti-
joille annettiin mahdollisuus kertoa omin sanoin mielipiteitaan haastattelussa antamis tani
aiheista ja kysymyksista. Sahkoinen kyselylomake (liite 1) meni yrityksen kaikille asiantunti-

joille.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin siis seka laadullista etta tilastollista menetelmaa. Ne olivat

omina erillisina osuuksina, mutta loppuarvioinnissa molemmat olivat mukana.

5.2.2 Haastattelujen toteutus

Tutkimuksessani haastattelu oli tiedonkeruun paamenetelma. Havainnointi olisi ollut toinen
mahdollisuus, mutta havainnointia ei kaytannossa ole mahdollista tehda, koska kaikki tutkit-

tavat tyoskentelevat asiakkailla, eika siella voi tehda konsultin tyon tutkimista.

Ensimmaisessa haastattelussa kartoitin yrityksen rakenteen ja yrityksen verkostot muihin
yrityksiin karkeasti. Haastateltavana oli yksi yrityksen omistajista. Haastattelu oli ilmapiiril-
taan miellyttava ja uskon, etta haastateltavalla oli mukava ja luottamuksellinen olo, vaikka
itsella oli jonkin verran jannittyneisyytta. Jotkin tarkat kysymykset saattoivat haastateltavaa
hieman hammentaa, koska yrityksessa ei ole viela menty kovin muodolliseen malliin osaami-
sen johtamisessa. Verkostotkin olivat enemman nappituntumassa kuin mitenkaan muodollises-
ti ajateltuina ja niiden saaminen kirjoitetuksi tekstiksi oli haasteellista, seka haastateltavalle
etta haastattelijalle. Sovimme haastattelun lopuksi, etta voin kysya tarkentavia kysymyksia
sahkopostitse. Jalkeenpain teinkin muutaman tarkentavan kysymyksen. Haastattelu kesti 1 h

30 minuuttia, mika oli mielestani sopiva aika.

Toisessa haastattelussa osaamisen kehittamisesta vastaavan henkilon kanssa kaytiin keskuste-
lu siita, mita yritys itse pohtii talla hetkella ja miten tutkimuksella voitaisiin tata selvittaa.
Haastattelun aihe oli osaamisen johtamisen tilanne yrityksessa talla hetkella seka osaamisver-
kostojen asiantuntijahaastattelun pohjustus. Sovimme ryhmahaastattelun yksityiskohdat ja
sovimme, etta tutkimuksen tekijana olen tilaisuutta vetamassa. Myos toinen haastattelu eli
asiantuntijoiden ryhmahaastattelun pohjustus kesti 1,5 tuntia ja paapiirteiltaan se meni

samoin kuin ensimmainen. Toisessa haastattelussa totesin, etta nauhuri olisi ollut hyva apuva-



47

line, koska asiaa tuli niin paljon. Kaikki asia ei liittynyt suoraan aiheena olevaan asiaan,

mutta se olisi voinut olla hyvaa materiaalia taustalle.

Ensimmainen ja toinen haastattelu, joissa yleisena oli aiheena yritys, yrityksen verkostot ja
osaamisverkostojen pohjustus, olivat teemahaastatteluja. Minulla oli lista kysymyksista ja
vaihdoin tarvittaessa kysymysten jarjestysta haastattelun aikana. Vastauksia ja keskustelua

tuli myos kysymysten ulkopuolelta.

Asiantuntijoitten haastattelun tein ryhmahaastatteluna, koska silloin asiantuntija voi toisen
vastauksista saada ajatuksia itselleen. Yritys valitsi ryhmahaastatteluun henkilot eri puolilta
organisaatiota, jotta mahdollisimman monipuolinen nakemys syntyisi. Henkiloita tuli ryhma-

haastatteluun viisi, koska kaksi seitsemasta kutsutusta ei paassyt tulemaan.

Kaytin tilaisuuden alussa flappitaulu-liimalappu menetelmaa yksityiskohtien keraamiseen ja
asian tuomiseksi nakyvaksi. Teemana oli kertoa jonkin viimeaikainen projekti tarinana, mutta
koska suunnittelemani tapa ei oikein edennyt, siirryimme sujuvasti keskusteluun, jossa esitin
kysymyksia ja viela vastauksia tarkentavia kysymyksia keskustelun johdattamiseksi. Aikaa oli
varattu 2 tuntia ja se oli sopiva aika. Asia tuli selvaksi, mutta kauempaa ei kukaan olisi jaksa-
nut keskittya. Keskustelu keskittyi paljon yrityksen kaytantoihin, jossa on yrityksen kasvun
myota ilmennyt kehittamistarpeita. Tama liittyi olennaisesti osaamiseen, sen johtamiseen ja
verkostoihin, koska osaamisen siirtaminen rakentuu paljon kaytannon asioiden varaan. Tutki-
muksen nimenomainen tarkoitus oli etsia keinoja, milla yritys voi mahdollistaa osaamisen
levittamisen. Haastateltavat paljastuivat idearikkaiksi ja innostuneiksi kehittamaan yrityksen
toimintaa. Nauhoitin haastattelun ja tilaisuuden jalkeen purin nauhoituksen tekstiksi. Nauhoi-
tus oli hyva ratkaisu, koska asiaa tuli paljon, enka olisi ehtinyt kirjoittaa kaikkea ylos haastat-

telun aikana, jolloin tulos olisi jaanyt suppeammaksi.
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6 Tulokset

Esittelen seuraavaksi tutkimuksen tuloksia. Yritystasoinen verkostoituminen oli yksi tutkimuk-
sen lahtoajatuksista, mutta tutkimus kaantyi tutkimuksen tekemisen aikana enemman henki-
lokohtaisiin verkostoihin ja yrityksen sisaiseen osaamiseen, sen lisaamisen ja jakamiseen.
Yritystasoista verkostoitumista ovat asiakassuhteet, joita voi hoitaa asiakaspalautteiden

kautta seka tytaryrityksen kautta mahdollisesti tulevat kontaktit.

Tutkimuskysymys, miten verkostoituminen vaikuttaa osaamiseen, jakautui teemoihin, joiden
kautta hain vastausta varsinaiseen tutkimuskysymykseen. Ensimmainen teema koski asiantun-
tijoiden omia verkostoja, niiden kayttdéa ja miten niita hyodynnetaan. Asiantuntijoiden ver-
kostot oppimisfoorumeille olivat kiinnostavia, mutta vastauksissa niita ei loytynyt kovin pal-
joa, ainakaan selkeasti yksiloityna tai aktiivisesti kaytettyina. Enemman vastauksissa koros-

tettiin tyossa oppimisen merkitysta.

Toinen teema koski projekteja. Vastausten mukaan projekteissa koettiin opittavan ja tyos-
kentelykin sujui hyvin, mutta projektien oppien siirtaminen yritykseen kaipasi hieman paran-

nusta. Samoin yrityksen osaamisen siirtaminen yhteen projektiin nahtiin vaillinaisena.

Kolmannessa teemassa etsin tietoa osaamisen johtamisesta. Kehityskeskustelut, palaute ja

reflektio seka osaamisen hankkiminen rekrytoinnilla ovat osaamisen johtamista.

Neljas ja viimeinen teema kasitteli osaamisen jakamista yrityksen sisalla. Osaamisen jakami-
nen yrityksessa toimii asiantuntijoiden verkostoissa ja prosesseissa, tiimeissa ja tiimien valil-
la. Perehdytyksella saadaan uusi tyontekija osaksi organisaatiokulttuuria. Viestinnalla ja sen

teknisilla valineilla seka prosesseilla mahdollistetaan osaamisen jakaminen.

Tyotyytyvaisyys on tarkea osa ilmapiiria ja motivaatiota, jotka tukevat halukkuutta osaamisen
jakamiseen. Tyotyytyvaisyyskyselyt antavat osviittaa johtamiseen ja samalla osaamisen joh-

tamiseen.

6.1 Yritystasoinen verkostoituminen

Yritys ei tee varsinaisesti teknisia innovointeja, vaan paremminkin toteuttaa jarjestelmia ja
haluaa parantaa siihen liittyvaa osaamistaan, johon liittyy luonnollisesti yrityksen omien
prosessien parantaminen. Yrityksen strategia on talla hetkella kasvaminen ja siksi asiakkaita

ja tyontekijoita halutaan lisaa.
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Yritys on perustanut hiljattain tytaryrityksen, joka tekee johdon konsultointia. Tata kautta
halutaan saada kontakteja uusiin asiakkaisiin. Yrityksella ei muuten ole kovin paljoa verkosto-
ja muihin yrityksiin, paitsi tukitoiminnoissa ja tekniikkaan liittyvia, jolloin ne ovat sopimuksin
varmistettua yhteistyota. Yritystasoisten verkostojen todettiin olevan niin vahaisia tai aihee-
seen nahden merkityksettomia, etta niista piirretty verkosto- tai sidosryhmakaaviota, vaan
keskityttiin mielenkiintoisempiin, eli yrityksen sisaisiin verkostoihin ja prosesseihin seka

asiantuntijoiden omiin verkostoihin.

6.2 Haastattelujen ja sahkdisen kyselyn tulokset

6.2.1 Asiantuntijoiden oppiminen ja verkostot

Asiantuntijat ovat verkostoituneet osaamisverkostoissa jonkin verran, mutta osaamisverkosto-
ja merkittavammaksi koettiin tyota tekemalla oppiminen ja juuri oikeaan tarpeeseen tulevien

kurssien kayminen, seka keskustelut muiden asiantuntijoiden kanssa.

Tyota tekemalla. Kurssit ok, jos kurssin aihetta vastaavaa tyota on heti tarjolla.

Keskusteluihin ja itseopiskeluun toivottiin lisaa mahdollisuuksia. Vastauksissa toivottiin myos

kurssien ja koulutusten suunnitelmallisuutta ja mahdollisesti koulutusbudjettia, jota myos
seurattaisiin.
Eniten jaan osaamista keskustelemalla, palavereissa ja dokumentoimalla.

Yrityksessa on henkiloja, jotka ovat sosiaalisesti aktiivisia ja heilla on isot verkostot. Yritys
tukee heita verkostoitumisessa ja he myos kayttavat tietoisesti verkostojaan yrityksen hyo-
dyksi.

6.2.2 Projekteissa toimiminen ja oppien siirtaminen yritykseen

Tutkimustuloksista selvisi, etta projekteissa koetaan toimittavan jo suhteellisen hyvin, mutta
maaramuotoisuutta kaivattiin lisaa. Varsinkin alussa tapahtuvan suunnittelun osuuteen ja

osaamisen kohdentamiseen toivottiin enemman panostusta.

Maarittelyyn ja suunnitteluun pitaisi keskittya enemman.

Maaramuotoisuutta lisaa peliin (menetelmat, tyovalineet) ja parhaat kaytan-
not.

Projektipaallikot ovat yrityksessa asiantuntijoita, joita opetetaan myos projektipaallikon

tehtavaan. Projektipaallikoita valmennetaan jo yrityksen sisalla.



50

Kyselyssa kysyttiin osaamisen siirtamisesta projekteissa ja yrityksen sisalla. Vastauksista
ilmenee, etta tahan haluttiin parannusta. Toivottiin projektien oppien keraamista ja jakamis-

ta, omien osaajien luentoja seka yleensakin selkeaa tapaa, milla tata voisi hoitaa.

Lessons learn, some.

Talla hetkella osaamisen siirtamisen ja hankkimisen kaytantona ovat keskustelut ja jouk-
kosahkoposti, jolla voi kysya syvaosaajilta vastauksia. Nailla tavoilla osaamista voi jonkin

verran levittaa, mutta se on satunnaista, eivatka opit levia laajemmin yrityksen sisalla.

6.2.3 Osaamisen johtaminen kommunikoinnilla

Kehityskeskusteluista tuli paljon kommentteja, joista vaikutti paistavan usko niiden hyodylli-
syyteen, varsinkin kun joitakin parannuksia on tehty. Toivottiin koordinointia yritystasoisesti,
tarpeeksi aikaa, valmistautumista seka esimiehen etta alaisen puolelta, jatkuvuutta ja etta
kehityskeskusteluilla voitaisiin oikeasti vaikuttaa siihen, millaisiin projekteihin asiantuntija

tulee osallistumaan.

Kylla on tarkeaa ja hyodyllista. Molempien pitaisi valmistautua siihen huolelli-
sesti, niin esimiehen kuin alaisenkin.

Palautetta kaivattiin enemman. Kyselyn mukaan palautetta eivat kaikki koe saaneensa ollen-
kaan tai sita on tullut niukasti. Joku ei enempaa kaivannutkaan ja jollekin oli juuri alkanut

tulla palautetta, josta han oli tyytyvainen. Asiakaspalautetta haluttiin myos kuulla.

Palautetta ei koskaan tule liikaa.

Nykyisin ei projektin paatteeksi tehda palautekyselyja, eika niita tehda myoskaan yllapitopro-

jekteissa.

Tarkeinta olisi mielestani asiakkaalta tuleva palaute.

Rekrytointiprosessi ei ole yrityksessa toiminut luotettavasti eika l@hetettyihin hakemuksiin ole
aina vastattu. Asiantuntijoiden piirissa tieto lilkkuu nopeasti ja parhaat asiantuntijat voivat

jaada vastaisuudessa saamatta. Myos yrityksen sisalta tulevat vinkit uusista osaajista on valilla
hoidettu huonosti, kun tiedostus prosessin edistymisesta on puuttunut, joten suositteluinto on
jo joiltain osin vahissa. Ongelmana on ollut, etta rekrytointi ei ole kenenkaan vastuulla, mika

on korjaantumassa uuden HR-paallikon myota.
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6.2.4 Osaamisen jakaminen tiimeissa, viestinnalla ja perehdytyksella

Yrityksen tiimit ovat muodostuneet teknisen osaamisen perusteella ja esimies on yksi tiimin

asiantuntijoista. Esimiestyo on monelle uutta eika ole vastausten mukaan tasalaatuista.

Kyselyssa selvitettiin tiimien toimintaa. Arvosana tiimien sisaisesta toiminnasta oli 3,5/6.
Tiimien valinen toiminta sai arvosanaksi 2,8/6 eli huonomman kuin tiimien sisainen toiminta.
Tama selittyy osittain silla, etta oma tiimi tunnetaan parhaiten ja silloin tieto myos leviaa
helposti. Vastauksissa ilmenee, etta tiimien tarkoitusta ei ymmarreta ja toivottiin enemman

tiedonsiirtoa tiimien sisalla ja valilla.

Tiimien merkitys tosin on maarittamatta.

Projektien alussa toivottiin tehtavan enemman yhteistoimintaa yrityksen sisalla ja tiimien
valilla. Toivottiin pidettavan asiantuntija-alustuksia erilaisiin aiheisiin liittyen, varsinkin

projektien alussa.

Yhteistyota ei kaytannossa ole. Jonkun asiakascasen alkutaipaleella pitaisi ke-
rata tiimeja yhteen ja pohtia the Yrityksen (nimi muutettu) way tuohon tapa-
ukseen.

Kyselyssa ja haastattelussa yrityksen sisaiseen viestintaan toivottiin lisaa tasmallisyytta,
ennustettavuutta ja avoimuutta. Nyt tiedotus on osittain satunnaista ja tapahtuu paljolti
sahkopostilla. Sahkopostia ei lueta tai viesteihin ei vastata, varmasti osittain johtuen viestien
suuresta maarasta ja epamaaraisyydesta. Kaikki eivat saa tarvittavaa tietoa kasiinsa tai tieto
ei tule ajoissa. Sahkopostiketjut ovat pitkia eivatka otsikot vastaa ketjun edetessa sisaltoa,

joten niista hyotyminen jalkeenpain on vaikeaa ja aikaa vievaa.

Vastauksissa kysymykseen ”Jos saisit valita yhden parannuskohdat Yrityksen toiminnassa, mika

se olisi ja mita sille pitaisi tehda?” tulee ilmi viestinnan tarkeys.

Viestintakanavien (palaveri, tiedote, sahkoposti, some...) kaytto tarkoitukseen
sopivalla tavalla.

Ennustettava ja saannollinen luotettava tiedostus.
Kysyttaessa ehdotuksia tapaan, milla osaamista voisi jakaa paremmin Yrityksen sisalla, tuli
vastaukseksi seuraavasti:

Puuttuu tehokas valine ja suunnitelma taman toteuttamiseksi.

Ei ole prosesseja.

Yrityksessa ollaan juuri etsimassa alustaa, jonka kautta voidaan hoitaa teknisten selvittelyjen

kirjaaminen ja seuranta.
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Talla hetkella perehdytys ei ole tasalaatuista. Yhteystiedot ja muut yleiset tiedot ovat uudel-
le henkilolle saatavissa, mutta jarjestelmallinen perehdytysprosessi puuttuu. Yrityksessa

ollaan juuri tekemassa erilaisille ryhmille omia perehdytysmalleja

Tyontekijoiden perehdytykseen pitaisi panostaa se. uudelle hlolle maarataan
perehdyttaja vaikkapa hlon koeajan ajaksi. Perehdyttaja pitaa kadesta kiinni ja
auttaa siiville. Perehdyttajan tyokuormasta otetaan pois sen verran etta pereh-
dytys onnistuu. Perehdyttajalle voi vaikka maksaa pienen porkkanabonuksen,
kun uudelta hlolta saatu palaute ja lopputulos on erinomainen.

6.3  Tyotyytyvaisyystutkimuksen tulokset

Tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset osoittivat, etta yrityksessa oltiin tyytyvaisia varsinkin jousta-

viin tyoaikajarjestelyihin ja siihen, etta saiolla oma itsensa.

Kiitos mahdollisuudesta jarjestella tyoaikaa. lhan uskomattoman hienoa, kun si-
ta voi itse hallita. Omalla kohdalla talla hetkella hieman tuntisaldo miinuksella,
mutta ei epailystakaan etteiko se normalisoidu tassa syksylla.

Kiitos kun saa (ainakin lahipiirin parissa) myos kiukutella joskus. Toivottavasti
kaikki johtoa myoten saa ja uskaltaa kiukutella. Se on kuin lapsen kotiintulo
paivakodista, turvallinen ymparisto mahdollistaa stressin ja turhaumienkin pur-
kamisen silloin talloin.
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7  Johtopaatokset

Tutkimuksen lahtokohta oli kiinnostus verkostoituneella alalla toimivan yrityksen verkostoihin
ja erityisesti osaamiseen liittyviin verkostoihin. Myos osaaminen ja osaamisen jakaminen seka

osaamisen johtaminen kiinnostivat.

Yrityksen sisalta lOytyi paljon ehdotuksia, joita noudattamalla yritys voi tukea asiantuntijan
osaamisen levittamista laajemmin yrityksen sisalla. Asiantuntijat ovat asioiden keskipisteessa
ja heidan ideansa syntyvat kaytannon tarpeista. Kokosin haastatteluista, tyotyytyvaisyystut-
kimuksesta ja verkkokyselysta keratyn aineiston pohjalta kehitysehdotuksen yritykselle seka
raportin opinnaytetyohon. Kehitysehdotukset (liite 2) ovat hyvin konkreettisia ja sisalsivat
kaytannon ehdotuksia esiin tulleiden epakohtien korjaamiseksi. Tama oli mielestani perustel-
tua, koska tutkimuksessa etsittiin keinoja, joilla johto voi tukea oppimista ja tiedon jakamis-
ta. Hairiot toiminnassa vaikuttavat oleellisesti osaamisen lisaamiseen ja osaamisen jakami-
seen. Tekemalla konkreettisia parannuksia luodaan paremmat olosuhteet osaamisen hankki-
miselle ja jakamiselle. Kehitysehdotusta syvensin opinnaytetyoni johtopaatoksiin ottamalla

mukaan keraamaani teoriaa ja laajemman nakokulman.

Yrityksella on meneillaan kova kasvun vauhti, mika on tuonut haasteita tiedon valitykseen,
vastuisiin ja pelisaantoihin. Pienessa yrityksessa kaikki sujui kuin itsestaan, mutta nyt henki-
loita on enemman ja he ovat jakautuneet eri asiakkaille, osaaminen ei levia enaa yhta helpos-
ti kuin aiemmin, tehdyt paatokset jaavat tiedottamatta, sahkoposti tiedotuskanavana on

toimimaton ja vastuut ovat epaselvat.

Yritysten valisia verkostoja ei loytynyt kovin paljoa, ne olivat enimmakseen teknisten yhteis-
tyokumppaneitten kanssa tehtyja sopimuksia tai asiakkaitten kanssa olevia verkostoja joko
projekteista tai yllapidosta. Lisaksioli myos lilketoimintaa tukevia verkostoja, kuten asiantun-
tijoiden ja johdon koulutus ja valmennus. Yritysten valiset verkostot rajasin pois tutkimukses-
ta, koska niista ei lOoytynyt taman tutkimuksen aiheeseen ts. verkostoitumisen vaikutus oppi-

miseen, liittyvia piirteita. Tasta poikkeuksena ovat yrityksen ja asiakkaan valiset suhteet.

Tekniset alustat ovat jaaneet ajastaan jalkeen tai niita ei ole, mutta tata ollaan jo korjaa-
massa uudella alustalla. Haasteena teknisten ymparistojen kanssa on lahinna alustan kayton

suunnittelu ja jalkauttaminen.
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7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. Validiteetti ilmaisee, miten hyvin tieto sopii juuri taman kohteen tutkimiseen ja se
perustuu siihen, miten totta jokin vaite on. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tiedon toistettavuut-
ta ja sita kautta tiedon pysyvyytta. Nama mittaustavat ovat maarallisen tutkimuksen mittaus-
tapoja ja sopivat huonosti laadulliseen tutkimukseen. (Heikkinen & Syrjala 2006, 147.) Toikko
ja Rantanen (2009, 125) tuovat toisen nakokulman tiedon totuuteen ts. tieto on totta, jos se
on kayttokelpoista joko kehittamistulosten nakokulmasta tai kehittamisen prosessin nakokul-

masta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuutta voidaan tarkastella myos haastattelujen
onnistumisen osalta. Haastateltava saattaa olla haluton tutkittavaksi tai han ei halua vastata
kysymyksiin, ei ymmarra aihetta tai haastattelija ei osaa kysella oikein. Haastattelijalta
vaaditaan taitoja yhteyden saamisessa haastateltavaan ja haastattelutaitoja. Selkeat kysy-
mykset, koehaastattelu ja kouluttautuminen tehtavaan eli ennakkovalmistautuminen, varmis-
taa haastattelun onnistumisen. (Anttila 2005, 200-201.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on niin suuri, etta hanen luotettavuutensa on
koko tutkimuksen luotettavuuden olennaisin tekija, mita voi kuvata seuraavilla tekijoilla.
Uskottavuus ts. miten tutkijan tulkinta tutkittavasta on onnistunut, siirrettavyys siina rajoissa
kuin se on mahdollista, varmuus on tutkijan mahdollisimman suuri objektiivisuus ja vahvistuk-
sessa voidaan saada tukea vastaavista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 2000, 210.) Vilkka
(2005, 161) tiivistaa sen olevan sita, miten teoria ja tutkimuksen ajatus ilmenee kyselyssa.
Luotettavuudessa kyse on siita, etta samassa ajassa ja paikassa kyselya uudelleen tehtaessa
saadaan samat tulokset (Vilkka 2005, 161).

Mita useampaa tutkimusmenetelmaa kaytetaan, sita luotettavampaa tieto on. Voidaan kayt-
taa monia metodeja tai tutkijoita, tutkimus voi luoda useampia teorioita tai alun perin voi
olla kaytossa useampia, kilpailevia teorioita. Dataa voidaan kerata usealla tavalla ja voidaan
yhdistaa kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus. Jos kvalitatiivinen tutkimus on paamene-
telma, voi kvantitatiivinen osuus tuoda siihen jo neljalla havainnolla tilastollisesti merkittavia
paatelmia. (Metsamuuronen 2008, 60.) Kyro (2003, 11-113) kuvaa metodin valintaa seuraavas-
ti: mita enemman tulokset ovat maaramuotoisia, sita enemman ne ovat kvantitatiivisia tutki-
muksia, ja mita vahemman niita on mahdollista artikuloida, sita paremmin ne sopivat kvalita-

tiivisiin tutkimusmenetelmiin.

Haasteena tassa tutkimuksessa oli oma tutkijan roolini, koska tunsin yritysta ja sen henkiloita

jo etukateen ja mielipiteeni heista oli erittain positiivinen, saatan katsoa asioita hieman
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positiivisemmin kuin taysin vieras ihminen tekisi. Olen myos taustaltani asiantuntija, mika voi
vaikuttaa tutkimukseen, seka hyvassa etta pahassa. Ymmarran asiantuntijan maailmaa, mutta
liiallisena ymmartaminen saattaa johtaa jo tulkintaan. Teorian kautta olen voinut etaannyt-
taa itseni tutkimuksen kohteesta. Omaa objektivisuuttani olen varmistanut myos ottamalla
neutraalin l@htokohdan tutkimukseen. Toinen tutkija olisi voinut tuoda lisaa luotettavuutta,
mutta sita mahdollisuutta ei tassa tutkimuksessa ollut kaytettavissa. Toisaalta yrityksen
itsensa tekema tyotyytyvaisyystutkimus on yrityksen itsensa tekema ja tavallaan tuo toisen

tutkijan nakokulman tutkimuksen tuloksiin.

Kyselylomakkeen osalta voidaan luotettavuutta verrata maaralliseen tutkimukseen. Vilkka
(2005, 161) tiivistaa sen olevan sita, miten teoria ja tutkimuksen ajatus ilmenee kyselyssa.
Luotettavuudessa kyse on siita, etta samassa ajassa ja paikassa kyselya uudelleen tehtaessa
saadaan samat tulokset. Taman tutkimuksen kannalta luotettavuudessa on paljolti kysymys
Toikon ja Rantasen (2009, 125) nakemyksesta, etta tieto on totta, koska se on kayttokelpoista

kehittamistyon nakokulmasta.

Tutkimukseni tulosten kaytettavyys on ollut erinomainen kehitysehdotusta tehdessa. Aineisto
on keratty seka haastatteluilla etta sahkoisella kyselylla. Aineistona ovat olleet myos yrityk-
sen itse tekema tyotyytyvaisyystutkimus ja yrityksen nettisivut. Olen myos yhdistanyt kvalita-
tiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen, mika on monipuolistanut tutkimukseni nakokulmia

seka tuonut luotettavuutta.

Asiantuntijoiden haastattelu oli taman tutkimuksen haastavin osa. Asiantuntija on niin syvalla
omassa osaamisessaan, etta han ei valttamatta nae oman toimintansa kaikkia ulottuvuuksia.
Verkostot ja oppiminen ovat asiantuntijoille arkipaivaa, eika niita valttamatta osata tuoda
esille, varsinkin jos kysymykset eivat ole aseteltu tarpeeksi hyvin. Haastattelun ideana oli
kertoa tarina jostain viimeaikaisesta projektista, mutta tama tapa ei ollut toimiva. Haastatte-
lun aikana luovuin tarinan vaatimuksesta ja esitin kysymyksia, joita olin suunnitellut kaytta-

vani tarinan tarkennukseksi. Kysymysten avulla haastateltavat kertoivat omasta tyostaan.

Haastattelujen kautta on saatu iso osa tutkimuksen materiaalista. Haastattelujen onnistumi-
nen on taman tutkimuksen luotettavuuden kannalta oleellista. Olen valmistautunut haastatte-
luihin ja tehnyt kysymykset etukateen sopiviksi kohderyhmalle. Haastateltavat olivat haluk-
kaista osallistumaan tutkimukseen ja haastattelut sujuivat hyvassa yhteisymmarryksessa.
Yksilohaastatteluiden tulokset kirjasin jo haastattelutilanteessa muistiin ja tarkensin niita
jalkeenpain muutamien yksityiskohtien, kuten yrityksen syntyminen, osalta. Yksilohaastatte-
luiden tulokset liittyivat yritystasoiseen tietoon ja olivat samalla asiantuntijahaastatteluiden

pohjustusta.
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Asiantuntijoiden ryhmahaastattelussa nauhoittamani materiaalin perusteella kirjoittamastani
tekstista kerasin teoreettiseen viitekehykseen kootun teorian pohjalta konkreettisia kehitys-
ehdotuksia tai avoimia asioita. Tutkimuksen kannalta kiinnostavat avoimet asiat muotoilin
tarkentavina kysymyksina verkkokyselyyn jo aiemmin tekemieni kysymysten lisaksi. Mukana oli

myos yritysta kiinnostavia kysymyksia, jotka sopivat aiheeseen hyvin.

Vastauskohtia ei sahkoisessa kyselyssa saa olla liian paljon, jotta vastaajat motivoituvat
vastaamaan ja tulkinta olisi selkeaa. Selkeyden ja luotettavuuden vuoksi kysymysten taytyy
olla selkeita. (Ojasalo ym. 2009, 116.) Tutkimuksessa oli 17 kysymysta ja kavimme niita lapi 3
henkilon voimin ja hioimme kyselya seka kysymysten muotoilun etta jarjestyksen osalta

yrityksen kokemuksen ja tutkimuksen nakokulmista mahdollisimman hyvaksi.

Sahkoisen kyselyn (liite 1) tulokset samoin kuin yrityksen oman tyotyytyvaisyystutkimuksen
tulokset ryhmittelin teemoittain ja luokittelin sen mukaan, mika oli vastausten arvosana.
Poimin ryhmittelyn perusteella eniten kehittamista vaativat asiat kehittamisehdotukseen.

Poimin myos osuvimmat lainaukset tutkimustuloksiin konkretisoimaan asiaa.

7.2  Verkostoista asiakkaita ja kumppaneita

Verkostoitumalla eri puolille saadaan nakyvyytta ja kontakteja. Tytaryrityksen kautta saadaan

kontakteja potentiaalisiin asiakasyrityksiin.

Yrityksen ulkopuolisiin verkostoihin liittymista kannattaa harkita, koska kuten Moller ym.
(2009, 226) mainitsevat, verkostot voivat olla myos strategisen johtamisen valine, jolloin
punnitaan, mihin verkostoihin halutaan kuulua, halutaanko jotain verkostoa muuttaa tai
kenties perustaa uusi verkosto omiin tarpeisiin. Solmukohdissa yrityksen on mahdollista kerata
tietoa monelta alalta, vaikka ei olisi verkostoissa kovin tiiviisti mukana, vaan enemmankin
kuulostelemassa uusia tuulia (Phelps ym. 2012). Verkostoista voidaan saada osaamista, uusia

ajatuksia tai kumppaneita.

7.3  Asiantuntijoiden oppiminen

Yrityksen sisalla on eritasoisia verkostoja tiimien sisalla, tiimien valilla seka ympari organisaa-
tiota. Henki on yrityksessa hyva ja toiminta avointa, jolloin kynnys verkostoitua ja olla teke-
misissa toisten kanssa on helppoa. Tiimit on muodostettu teknisen osaamisen perusteella ja

esimies on yksi tiimin jasen. Esimiestyo on tuloksien mukaan eritasoista eri tiimeissa.
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Kehityskeskustelut ovat jatkuva kaytanto ja ne koetaan tarkeiksi, mutta niiden tuloksellisuu-
desta on pienta epavarmuutta. Asiantuntijoilla on jonkin verran osaamisverkostoja ja asian-

tuntijafoorumeita, joissa he ovat enemman tai vahemman aktiivisia.

7.3.1 Asiantuntijat oppivat haasteita ratkaisemalla

Asiantuntijoiden osaaminen ja sen jakaminen on yrityksen aineetonta paaomaa (Nurminen
2008, 186; Pietilainen ym. 2007, 129). Yrityksen osaaminen rakentuu asiantuntijoiden osaami-
sesta. Asiantuntijoita kannattaa rohkaista jakamaan oppejaan, oppimaan muilta ja verkostoi-
tumaan. Chattin mukaan (2012) omissa verkostoissa oppiminen ja tyo ovat osa osaamista,
joten asiantuntijalle kannattaa luoda mahdollisuus kehittaa verkostoaan ja osaamistaan, seka
yrityksessa etta sen ulkopuolella. Yrityksessa verkostoitumista on esimerkiksi tiimien valinen

toiminta.

Ruohotie (2000, 69) painottaa tyopaikalla tapahtuvan oppimisen voittavan kurssit tehokkuu-
dessa. Koulutus ja kurssitus kannattaa suunnitella johdonmukaisesti, mutta joustavasti,
ottaen henkilot ja tilanteet huomioon. Oppimista tapahtuu joka paiva tyon tekemisen yhtey-
dessa, jolloin informaatio muuttuu hiljaiseksi tiedoksi eli taidoksi ja hiljainen tieto leviaa
asiantuntijalta toiselle yhdessa tehdessa. Tutkimuksen tuloksista selviaa, etta asiantuntijat

pitavat juuri tyossa oppimista tarkeana ja hyodyllisena.

7.3.2 Asiantuntijoiden verkostot oppimisen ymparistona

Yritys voi hyodyntaa myos tyontekijoiden omia verkostoja. Verkostoitumista tapahtuu kaikki-
en tyontekijoiden kohdalla tyonteon kohtaamisissa ja siihen voisi kannustaa aktiivisesti.
Joillekin verkostoituminen on luontevaa, toiset saattavat tarvita enemman tukea ja roh-
kaisua. Asiantuntijoiden sosiaaliset verkostot ovat luonnollisesti paljon tassa tutkimuksessa
tutkittua laajempia ja niita hyodynnetaan luontevasti riippuen asiantuntijan motivaatiosta ja
omasta persoonallisuudesta. Henkilokohtaisten verkostojen rakentaminen on pitkakestoista ja
se kannattaa antaa jokaisen tehda omalla tavallaan, koska se liittyy henkilon sosiaaliseen

maailmaan ts. normeihin, arvoihin ja oletuksiin (Chatti 2012).

Verkostoitumista voidaan tehda seminaareissa ja koulutuksissa, joihin asiantuntijoita voidaan
rohkaista menemaan ja aktiivisesti verkostoitumaan. Verkostoitumisen ei aina tarvitse tahda-
ta myymiseen, sevoi olla yhta hyvin osaamisen lisaamista ja vahvistamista. Asiantuntijoita

voisi rohkaista osallistumaan osaamisfoorumeihin ja seuraamaan niita saannollisesti tyoajalla.

Myos projektissa mahdollisesti perustetut kaytantoyhteisot ovat hyvia oppimisen foorumeita.

Taman voi laskea opiskeluksi kurssien sijaan tai sen lisaksi. Itseaan johtava asiantuntija voi
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valita itselleen sopivimmat tavat ja foorumit. Verkostoitumalla yrityksen ulkopuolelle hanelle
parhaiten sopiviin foorumeihin asiantuntija voi kerata uusia oppeja ja suodattaa niita yrityk-

sen kayttoon oman kasvavan osaamisensa kautta.

7.4 Projektien opit yritykseen prosessien avulla

Projektipaallikkotyota ollaan kehittamassa ja kasvattamassa asiantuntijoista myos projekti-

paallikoita. Projekteissa on haasteita jonkin verran tiedon jakamisen kanssa.

Oppivan organisaation yksi oleellinen ominaisuus on Mattilan (2007, 245) mukaan projektikult-
tuuri. Projektipaallikon rooli kannattaa tasmentaa ja tiedottaa muillekin, jotta hanella on

mahdollisuus kerata tarvitsemansa tieto ja tehda myos muut tehtavansa asianmukaisesti.

Projektipaallikoita valmennetaan jo yrityksen sisalla ja vastaisuudessa projektipaallikot
voisivat verkostoitua myos yrityksen ulkopuolelle muiden projektipaallikoiden kanssa muiden
asiantuntijoiden tavalla. Tama vahvistaisi heidan identiteettiaan projektipaallikkona ja toisi

lisaa osaamista. Chatti (2012) kasittaa osaamisen henkilokohtaisena verkostona.

Projekteissa kannattaisi tehda loppuraportti, joka keskittyisi yrityksen kannalta oleellisiin
asioihin. Tama kannattaisi kayda myos lapi yrityksen sisalla projektin loputtua. Loppuraport-
tia voidaan hyodyntaa seuraavan samantapaisen projektin alkaessa. Yritys saattaa hyotya
myos muusta projektin aikana tehdysta dokumentaatiosta, varsinkin mahdollisten erimieli-

syyksien selvittelyssa.

7.5 Osaamisen johtaminen

Tyotyytyvaisyystutkimukset ovat jatkuva kaytanto ja niista on saatu yrityksessa hyvaa palau-
tetta. Yritys on tietoinen haasteellisesta tilanteesta ja halukas kehittamaan omaa osaamis-
taan seka johdossa etta asiantuntijatasolla ja etsii aktiivisesti keinoja ratkaista eteen tulleita

haasteita. Yrityksen henki on hyva ja se halutaan sailyttaa.

7.5.1 Osaamisen johtaminen palautteen ja reflektion avulla

Palaute ja keskustelu ovat johtamisen valineita, joita ei kannata aliarvioida. Nailla keinoilla
saadaan asiantuntija tarvittaessa rohkaistua ajattelemaan uudella tavalla ja innostumaan
seka tietoiseksi mahdollisista kehittamiskohteista (Juuti 2006, 88-100). Innostunut alainen on

tehokas alainen.
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Kritiikkia kannattaa kuunnella ja rohkaista antamaan sita rakentavasti. Selvittamalla, miksi
joku on kriittinen, saattaa loytya yrityksen heikkoja kohtia, joihin panostamalla voidaan tulla
yha paremmiksi. Yrityksen kannattaa huomioida, etta keskustelussa kaytetaan dialogia, jossa
kaikki saavat sanoa sanottavansa hyvaksyvassa ilmapiirissa. Dialogi on yksi oppivan organisaa-
tion oleellisista taidoista (Marquard 2002, 54).

Panostamalla yksilon kehittymiseen, yritys lahenee oppivan organisaation mallia. Osaamisen
johtaminen tapahtuu yksilon kehittymisen ja sen tukemisen kautta. Prosessien kehittamis ta
voi tehda samanaikaisesti ja asiantuntijoilta, jotka tyoskentelevat prosessien kanssa, saa
hyvia parannusehdotuksia. Yrityksessa on paljon asiantuntijoita, jotka sitoutuessaan antavat
itsestaan paljon tyolle. Motivaation ja viihtyvyyden ollessa korkealla myos tyon laatu ja

yritykseen sitoutuneisuus on korkealla. (Rekola 2008, 152-160.)

Palautekeskustelu ja -kysely asiakkaan kanssa kannattaisi ottaa kaytannoksi projekteissa ja
yllapidossa, koska sita kautta saadaan arvokasta tietoa asiakkaasta ja hanen mielipiteistaan.
Samalla voidaan sitouttaa asiakasta yritykseen tekemalla hanen kanssaan suunnittelua aktiivi-
sesti yhdessa. Sydanmaanlakka (2001, 51-52) mainitsee henkilokunnan ja asiakkaan arvostuk-

sen yhdeksi oppivan organisaation ominaisuuksista.

7.5.2 Rekrytoinnilla hankitaan uutta osaamista

Moller ja Svahn (2006) mainitsevat yritysostot yhdeksi tavaksi hankkia uutta osaamista. Rekry-
toinnilla voidaan samalla tavalla hankkia uutta osaamista, vaikka pienemmassa mittakaavas-

sa.

HR-paallikon ottaessa haltuun rekrytoinnin prosessin, tulee rekrytointi hoidettua asiantumai-
sesti. Uudesta toimintatavasta kannattaa tiedottaa yrityksen sisalla selkeasti, jotta luottamus

asiaan palautuu ja vinkit hyvista osaajista tulevat edelleen yritykselle.

Rekrytoinnissa tulee todennakoisesti esille ensimmaisena uuden sukupolven vaatimukset. Piha
ja Poussa (2012) listaavat uuden sukupolven erityisvaatimuksiksi yhdessa tekemisen, tasapaino
tyon ja vapaa-ajan valilla, palautteen kaipuu ja vaatimus mielekkaasta tyosta. Nama asiat
ovat tulleet vastaan jo tutkimuksessa ja vaikuttaa silta, etta yritys on jo vastaamassa uuden
sukupolven vaatimuksiin samalla kun pitaa nykyisista tyontekijoista ja heidan tyotyytyvaisyy-

desta huolta.
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7.5.3 Perehdytys ohjaa sisalle yrityskulttuuriin

Erilaisten perehdytysmallien kayttamisella eri rooleissa toimiville henkiloille noudatetaan
Mattilan (2007, 245) neuvoa tehda perehdytys tarpeen mukaan. Yrityksen kaytannot selviavat
vasta tyota tekemalla. Uusi tyontekija kannattaisi jarjestaa tyoskentelemaan kokeneen tyon-
tekijan kanssa, joka voisi samalla opettaa ne kaytannot, joita ei perehdytyksessa osata tai

voida kayda lapi.

Organisaatiokulttuuri voidaan osittain opettaa jo virallisessa perehdytyksessa, mutta sen

lisaksi on Mattilan (2007, 34, 45) mukaan epavirallinen organisaatio eli ne talon tavat, joita ei
ole dokumentoitu, mutta jotka vaikuttavat oleellisesti talon toimintaan. Talon tavat ja hiljai-
nen tieto on mahdollistaa siirtaa tulokkaalle tyoskentelemalla kokeneen asiantuntijan kanssa
yhdessa. Perehdyttajan rooli kannattaa maaritella hyvin, jotta hanelle ei tule ristiriitaa omien

asiantuntijatoiden ja perehdytyksen kanssa.

7.5.4 Visio ja tarina innostajina arvojen mukaisesti

Sengen (1990, 139-360) mukaan organisaation yksi tarkeimmat oppimistaidoista on yhteinen
visio. Visio on elava ja innostava kuva tulevaisuudesta ja sen avulla tehdaan todeksi se, mita
strategialla tavoitellaan. Jotta visio voisi vaikuttaa halutulla tavalla ja sita voidaan kayttaa
johtamiseen, se taytyy avata tyontekijoille ja sen on innostettava heita. Visiolla voidaan
muuttaa projektin pienta yksityiskohtaa tekevan asiantuntijan mielikuva tyostaan suuren
kokonaisuuden oleellisen tarkeaksi osaksi. (Huuhka 2010, 142-143; Salminen 2008, 209-213.)

Talla hetkella yrityksen strategia on kasvaa. Kysyttaessa vastaajien kasitysta visiosta vastauk-
sista ilmenee, etta kasvun tavoite on ymmarretty. Visioimalla, mita se tarkoittaa yksittaiselle
tyontekijalle, voidaan heita sitouttaa yritykseen ja saada innostumaan joskus raskaasta puur-
tamisesta tai ymmartamaan oudoilta tuntuvia linjauksia. Jos kaikilla on sama visio mielessa,

on kaikkien helpompi tehda nopeita paatoksia, jotka ovat vision mukaisia.

Organisaation identiteettia tukee myos tarina, jossa missio, visio ja strategia ovat luomassa
tulevaa, voittojen ja tappioiden luodessa tarinaan kaanteita. Tarinan on luonnollisesti sovit-
tava organisaation arvoihin ja jaksettava innostaa. (Mattila 2007, 235-236.) Piha ja Poussa
(2012) muistuttavat, etta yrityksen arvojen taytyy kohdata tyontekijan arvot. Sydanmaanlak-

ka (2001, 51-52) lisaa tahan, etta alykkaan organisaation arvot ovat selkeita.

Voisiko yritys luoda itselleen tarinan, jota kerrottaisiin vapaamuotoisessa tilaisuudessa? Tari-
nan olisi oltava historiaa noudattava, sen tulisi tukeutua kasvustrategiaan ja visioon. Tarina

voisi kertoa yrityksen perustamisen taustoista, olla avoin ja kenties humoristinen, jotta ajatus
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pysyisi kevyena ja mieleenpainuvana ja sita kerrottaisi edelleen. Voisiko tarinalla myos ker-
toa, miten jossain haasteellisessa projektissa tehtiin pieni ihme, hatunkaantotemppu, ja
saatiin asiakas tyytyvaiseksi, vaikka mahdollisuudet onnistua olivat jo aika pienet. Projekteis-
ta luulisi loytyvan tarinoita, joita kertoa. Jos vastaisuudessa projekteja aletaan kayda enem-
man lapi, tarinan uudet jaksot kannattaisi pitaa mielessa ja korostaa projekteista loytyvia ja

innostavia tapahtumia. (Huuhka 2010, 130-135; Mattila 2007, 235-236.)

Haastatteluissa sivusimme useamman kerran avoimutta ja se vaikutti olevan arvostettua ja
tarkeaa. Avoimuus on jo mukana yrityksen kaytannoissa ja sen lisaksi avoimuus voisi olla yksi
auki kirjoitetuista arvoista, jolloin sen noudattaminen olisi johdonmukaista. Avoimuus voisi
olla myos vision ja tarinan osana. Piha ja Poussa (2012) ennustavat avoimuuden voivan olla

yksi tulevaisuuden yritysten kulmakivista.

7.6  Osaamisen jakaminen

7.6.1 Yrityksen sisaiset verkostot ilmenevat tiimeissa ja tiimien valilla

Koska tiimit on muodostettu teknisten ratkaisujen ymparille, voisiko tiilin olemassa olon

perustelu olla osaamisen levittaminen ja esimiestyo hoidettaisiin muualla tai ainakin selkiyte-
taan, mita esimiesten vastuulle kuuluu? Joka tapauksessa olisi tarkeaa keskustella tai ainakin
tiedottaa tiimien tarkoituksesta, jotta jokainen osaa suhteuttaa omaa tekemistaan ja odotuk-

siaan todellisuuteen.

Jotta tiimit voisivat toteuttaa varsinaista tehtavaansa eli osaamisen lisaamista ja levittamista
kunkin tekniikan osalta, on tiimien sisainen yhteistyo ja oppiminen tarkea. Samoin tiimien
valinen yhteistyo on tarpeellista tehda mahdolliseksi ja luontevaksi, varsinkin uuden projektin
alussa, kuten vastauksissa toivotaan. Talloin voidaan viimeistaan kerata aiemmat opit yhteen.
Ruohotie (2000, 237) toteaa, etta tiimin jasenet oppivat itse uutta samalla kun ratkovat
tiimin, sen jasenten ja organisaation ongelmia, jolloin oppiminen voi tuottaa uutta tietoa tai
ratkaisun soveltamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Hiljaisen tiedon jakaminen onnistuu
yhdessa tekemalla ja hiljainen tieto saadaan jaettua artikuloimalla se toisille. Tiimioppiminen
on Sengen (1990, 139-360) mukaan yksi organisaation tarkeimmista taidoista. Oppimiskehassa
yksilo ja organisaatio sopivat yhdessa toimintatavat ja parantavat niita jatkuvasti (Chatti
2012; Nonaka & Krogh 2009).

7.6.2 Viestinta hyodyntaa tekniikkaa

Tekniikka mahdollistaa uusien tyoskentelytapojen kayton. Pietilainen ym. (2007, 168) kuvaa-

vat sahkopostia huonoksi tavaksi hoitaa asioita, koska siina siirretaan helposti asia toiselle
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paneutumatta siihen, jolloin tyollistetaan toista turhaan ja yhdessa tekeminen jaa vahaiseksi.
Pietilainen ym. (2007, 168) lisaavat tahan haasteen verkostomaisesta yhteistyosta, josta
koetaan ristiriitaa, koska oletetaan yksikon saavan parhaiten aikaan keskittymalla omaan
toimintaansa, jolloin verkostosuhteiden hoitaminen on vain rasite eika nahda sen hyotyja.

Verkostosuhteita voidaan ajatella myos yrityksen sisaisina suhteina.

Yrityksessa ollaan juuri etsimassa alustaa, jonka kautta voidaan hoitaa teknisten selvittelyjen
kirjaaminen ja seuranta. Samalla alustalla voidaan tallettaa tekniset ratkaisut, AP:t (Action
Point), poytakirjat ja raportit. Tyon alla olevia tehtavia ei nyt valttamatta tiedoteta vastuulli-
selle tai niita ei seurata. Tama kannattaa huomioida uuden alustan kanssa seka teknisesti etta

prosessina.

Uudella alustalla voidaan hallita teknisesti monta asiaa, mutta tarvitaan myos saannot, jal-
kauttaminen ja seuranta, ennen kuin tekniikasta on hyotya. Suunnittelussa kannattaa etsia
tapoja, jotka sopivat juurit tahan yritykseen hyvin. Voisiko kuukausikirje olla blogi, johon
voidaan ottaa kommentteja? Talloin viestinta olisi avointa ja voisi herattaa keskustelua, josta

taas voidaan loytaa hyvia ideoita.

Nonaka ja Konno (1998) muistuttavat, etta kun tieto irrotetaan ymparistostaan, se on infor-
maatiota. Teknisia ratkaisuja voidaan tallettaa, mutta kaikkea tietoa ei osata kirjoittaa
muistiin ja talletettu tieto myos vanhenee nopeasti. Kannattaa harkita, kuinka paljon panos-

tetaan tietopankin keraamiseen ja yllapitamiseen, jotta panostus ja hyodyt ovat tasapainossa.

Toiminnan teorian mukaisesti toiminnan tekija, kohde ja valine vaikuttavat kaikki toisiinsa.
Kun jokin tekijoista muuttuu, on muiden tekijoiden reagoitava muutokseen. (Roine 2005.)
Valineen muutos aiheuttaa muutosta toimintatapoihin, kuten teknisten vinkkien talletuspai-
kan muuttuminen vaikuttaa vinkkien kayttajaan. Vinkkien etsija kayttaa silloin entisen sahko-
postikyselyn sijaan alustalla olevaa tietopankkia ja mahdollisesti myos osallistuu tietopankin

taydentamiseen.

Mattilalta (2007, 131-199) saa neuvoja muutoksen tekemiseen: luo perusta selventamalla
kokonaiskuva muutoksesta ja vaikutuksista seka oman organisaation lahtotilanne ja kyvykkyys
muutokseen, etene hallitusti, limita tehtavat, hyodynna onnistumiset ja haasteiden ratkaisut
seka lopuksi vakiinnutetaan muutos. Mattila (2007, 27) muistuttaa Kotteria (2008) lainaten
asioista, joita kannattaa huomioida muutosta tehtaessa: kannattaa tehda kiireellisyyden tuntu
ja priorisoida muutos tarpeeksi korkealle, johdon on oltava itse esimerkkina ja viestittava

selkeasti. Muutos on vietava loppuun saakka ja kritiikki kannattaa kasitella rakentavasti.
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7.6.3 Ideat jakoon ja hyodyksi

Maailma muuttuu koko ajan ymparillamme tuoden uhkia ja mahdollisuuksia. Albright (2004)
neuvoo pitamaan silmat ja korvat auki, varsinkin nopeasti muuttuvilla aloilla, jotta muutokset
eivat yllata huonolla tavalla. Han neuvoo myos kayttamaan lahteina asiantuntijoita ja asiak-

kaita.

Asiantuntijat ovat asioitten keskella ja he nakevat niita puutteita, jotka vaativat korjausta tai
joista voisi olla jotain hyotya. Asiantuntijalla on motivaatio helpottaa ja jarkevoittaa omaa

tyotaan.

Innovointiprosessin voisi herattaa henkiin perustamalla jarjestelman, jossa asiantuntijoilta
kerataan ideoita liittyen mihin tahansa osuuteen yrityksen toiminnassa. Ideat voisi myos
kerata kaikkien nakyville ja kaikilla olisi suoraan mahdollisuus niiden kommentointiin, jolloin
ideat jalostuvat erilaisten kommenttien kautta. Tiedonkeruukanavan lisaksi tarvitaan luonnol-
lisesti taustalle prosessi, jolla tietoa seulotaan. On tarkeaa myos tiedottaa ehdotusten ete-
nemisesta, jotta ei tunnu silta, etta ehdotukset menevat hukkaan. Hyvien ideoitten palkitse-
minen yritykseen sopivalla tavalla tuo toiminnalle positiivista nakyvyytta ja kannustaa uusien
ideoiden tekemisella. Tyotyytyvaisyystutkimuksesta on jo tahan mennessa tullut hyvia kehit-
tamisideoita. Hiltunen (2012 61-64) kannustaa aktiiviseen ideoiden keruuseen, jotta ideoita

voi hyodyntaa.

Myos yrityksen toiminta-aluetta kannattaa seurata, varsinkin niiden asioiden kannalta, jotka
vaikuttavat yrityksen toimintaan (Albright 2004). Yritys pystyy kenties vaikuttamaan asioiden
suuntaan, jolloin se toimii aktiivisena osallistujana ja vaikuttajana, eika passiivisena ja ken-
ties uhrin roolissa olevana. Myos mahdollisimman aikainen tieto muutoksista mahdollistaa
oman yrityksen sopeuttamisen muutoksiin ja keraamaan niista saatavat hyodyt tai minimoi-

maan tappiot.

Asiakkaalta kannattaa kysella myos odotuksia ja yrittaa peilata myos tulevaisuuden suunni-
telmia, jotta yritys voi ennakoida niita omassa toiminnassaan. Asiakasta voi sitouttaa yrityk-
seen ottamalla asiakkaan mukaan kehittamaan yrityksen kanssa. Kun perehtyy asiakkaan
tilanteeseen ja tarpeisiin, voi myos lOoytya ideoita, joita asiakas itse ei ole viela havainnut

tarvitsevansa.
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7.7 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus eteni paapiirteissaan suunnitelmien mukaisesti, vaikka valilla tyota tasmennettiin
tai saadettiin toimivammaksi tiedon ja taidon lisaantyessa. Varsinkin tutkimuskysymykset
tarkentuivat matkan varrella. Yritys oli yhteistyohaluinen ja he ehtivat vastaamaan kysymyk-

siin kiireidensa keskelta.

Haastattelut ja kyselytutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoista ja opettavaa. Uskon oman
kriittisyyteni tutkimuksia kohtaan lisaantyneen, koska nyt osaan arvioida muitakin tutkimuksia

paremmin.

Mielenkiintoista oli, etta yrityksella oli juuri samaan aikaan osaamisen johtaminen kiinnostuk-
sen kohteena, joten yritys oli kiinnostunut aiheesta jo ennen tutkimusta. Yritysta kiinnosti
erityisesti, olivatko saamani tulokset yhtenevaisia heidan nakemysten kanssa ja loytyisiko

tutkimuksestani heille uutta nakokulmaa.

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen yhdistelma sopi tahan tarkoitukseen hyvin. Haastatteluista
kerasin paljon asiaa ja kvantitatiivinen osuus eli sahkoisen kyselyn tulokset antoivat kuvaa

yleisesta mielipiteesta yrityksessa.

7.8  Tutkimuksen vaikuttavuus

Tutkimustuloksista voi saada ajatuksia myos muiden yritysten tilanteisiin. Samat haasteet
ovat jossain maarin monissa muissakin yrityksissa. Tutkimusta voi kayttaa hyvaksi tekemalla
vaikkapa vain sahkoisen kyselyn, jolloin saa jo paljon tietoa yrityksen asiantuntijoiden ajatuk-
sista.

Tutkimus ja sen tulokset heijastavat taman paivan ajatuksia osaamisesta ja sen johtamisesta.
Osaaminen on sidoksissa asiantuntijoihin ja heidan persoonaansa. Osaamista voidaan johtaa,

mutta vain asiantuntijoiden kautta. Tutkimus kohdistaa arvostuksen asiantuntijoiden osaami-
seen ja asiantuntijoiden persoonan ja tyossa viihtyvyyden tarkeyteen. Olonsa hyvaksi tunteva

asiantuntija antaa yritykselleen enemman kuin tyossaan viihtymaton asiantuntija.

Kansainvalista nakokulmaa tutkimukseen tulee kansainvalisesta teoriasta. Artikkeleissa on
myos aivan uusia tutkimuksia, joten ne tuovat ajankohtaisuutta painettuun aineistoon verrat-

tuna.

Yritys kuvailee kehitysehdotuksia osuviksi ja jarkeviksi. Osa ehdotuksista on jo tavallaan

hoidettu ja myos muut ehdotukset luvataan pitaa aktiivisina. Tehdyista ehdotuksista yritys
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mainitsee erikseen seuraavasti: Avoimuus on meilla yksi virallisesta toimintatavoistamme (8
kohdan toimintatapamme). Arvoksi sita ei ole viela otettu, mutta saatetaan hyvinkin ottaa.

Tiimiesimiesten vastuuta on jo jaettu HR-johtajalle, eli tama ehdotus on jo toteutumassa.

7.9 Jatkotoimenpiteet

Koska verkostot ovat oleellinen osa ihmisen oppimista ja osaamisen lisaamista ja koska ihmi-
sen omat verkostot ovat ne, mitka ovat tarkeimmassa osassa, olisi mielenkiintoista tutkia,
miten sosiaaliset verkostot toimivat yrityksessa ja miten ne vaikuttavat osaamisen leviami-

seen.

Yritys on kovassa kasvuvauhdissa ja johtamiselle on tullut uusia haasteita kasvun myota.
Muutosjohtamisessa olisi varmasti paljon tutkittavaa seka kyseisessa yrityksessa etta yleensa
pk-yrityksissa. Muutosta tehdaan koko ajan, mutta pelkka muutoksen tekeminen ei riita, vaan

muutos on jalkautettava yrityksen normaaliksi toimintatavaksi.

Tutkimus olisi myos mielenkiintoista tehda parin vuoden paasta uudelleen samassa yritykses-
sa, jolloin nakisi, miten tilanne on muuttunut taman tutkimuksen jalkeen. Toisaalta tutkimuk-
sen voisi tehda myos toisessa vastaavanlaisessa yrityksessa, jolloin tuloksista nakisi, ovatko

samat haasteet muissakin yrityksissa, kuten vahvasti oletan.
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Liitteet
Liite 1. Sahkoinen kysely Yrityksen asiantuntijoille.
Tassa on 17 kysymysta tai vaitetta, joissa on kaikissa avoin vastaustila ja joissakin
myos monivalinnat. Vastaaminen vie sinulta vain hetken. Autathan kehittamaan
Yritysta taman kyselyn avulla. Kiitos!
Vastaa vaittamiin 1 = taysin eri mielta / 6 = taysin samaa mielta. HUOM! Osassa
kysymyksissa pyydetaan erityisesti myos avointa vastausta, joissa voit perustella,
miksi vastasit nain ja erityisesti jos et ole samaa mielta, voit kertoa, miksiolet tata
mielta ja miten asiaa voisi parantaa.

1. Mika on mielestasi Yrityksen visio ja tavoite?

2. Tyollani on merkitysta Yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa.

3. Tyollani on merkitysta Asiakkaalle.

4. Voin jakaa, joko itse hankkimaani tai asiakasprojekteissa saamaani osaamistani,
tarpeeksi hyvin Yrityksen sisalla. Miten jaat osaamistasi? Ehdota jotain tapaa, milla
osaamista voisi jakaa paremmin Yrityksen sisalla.

5. Projekteissa saatua tietoa jaetaan tarpeeksi Yrityksensisalla! Miten tata voisi
viela parantaa?

6. Yrityksen tiimien sisainen yhteistoiminta on loistavaa! Jos et tieda muista tii-
meista, ajattele vain omaa tiimiasi. Jos tiimien yhteistoimintaa mielestasi pitaisi
parantaa nykyisesta, miksi pitaisi parantaa ja miten se voisi tehda?

7. Yrityksen tiimien valinen yhteistoiminta on loistavaa! Jos tiimien valista yh-
teistoimintaa mielestasi pitaisi parantaa nykyisesta, miksi ja miten sen voisi tehda?

8. Voin tyoskennella haluamallani tavalla.
9. Voin vaikuttaa tyoni sisaltoon.

10. Koen, etta voin kehittya tyossani.

11. Koen, etta osaamiseni kasvaa.

12. Mikaan nykyisessa tilanteessani ei turhauta liittyen osaamiseni kehittamiseen!
Jos yhtaan turhauttaa, mita asialle voisi mielestasi tehda?

13. Suosittelisin Yritysta ystavalleni, jos Yrityksella olisi hanelle sopiva tyopaikka.
Miksi et tai miksi suosittelisit?

14. Mita mielta olet saamastasi palautteesta? Onko sita tarpeeksi, tuleeko oikealta
taholta ja pitaisiko jotain tehda asian parantamiseksi? Olisiko sinulla mielessa jotain
parannusehdotuksia?

15. Mita mielta olet kehityskeskusteluiden hyodyllisyydesta? Pitaisiko jotain tehda
asian parantamiseksi? Mita ehdottaisit?
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16. Miten kuvailisit projektien toimintaa? Jos projektien toimintaa mielestasi pitaisi
parantaa nykyisesta, miksi ja miten se voisi tehda?

17. Jos saisit valita yhden parannuskohdan Yrityksen toiminnassa, mika se olisi ja
mitasille pitaisi tehda?
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Liite 2. Yrityksen kehitysehdotus

Kehitysehdotus Yritykselle

Tilanne talla hetkella

— Yritys on kasvanut nopeasti pienesta IT-firmasta suuremmaksi nyt al-
kaa tulla haasteita tiedonlevityksen, pelisaantojen ja vastuitten
kanssa

— Haasteita l0ytyy seuraavilla alueilla
» Asiantuntijoiden resursointi
* Tiimitoiminta
* Projektit ja projektipaallikkotyo
» Palavereitten poytakirja ja esitykset
* AP seuranta
Ylapitotyon toiminta
Sisaiset prosessit ja mallit
Teknisen osaamisen levittaminen
Rekrytointi-prosessi
* Perehdytys

— Tilanne on huomioitu yrityksessa ja toimenpiteita on jo tehty
* HR-paallikko on aloittamassa tammikuun alussa
+ Tyotyytyvasyyskyselyt tehdaan saannollisesti
* Collaboration-alusta on tyon alla
* Projektipaallikkotyota kehitetaan

— Itsensa nakoinen yritys
* Henki on hyva jase halutaan sailyttaa
+ Ketteryys kannattaa sailyttaa
* Arvot ovat hyvia ja jos ja kun ne kohtaavat omien arvojen kans-
sa, on helppo olla yrityksessa
» Asiakkaat
* Rehellisyys
* Laatu
* Henkilosto
» Uhka: jos koetaan, etta jokapaivainen tyo ei ole arvojen mu-
kaista, voi tulla ristiriitoja joko henkilolla sisaisesti tai muiden
kanssa
+ Ehdotus: avoimuus myos arvoksi

Kehitysehdotuksia

* Asiantuntijan oppiminen tyossd, koulutuksissa ja verkostoitumalla
— Vain ihminen voi oppia, organisaation oppiminen tapahtuu prosessien
tai ihmisten kautta

+ Selvitetaan, miten kukin kokee oppia tarvitsevan, annetaan
vastuuta asiantuntijalle itsestaan

* Johdonmukainen ’koulutusputki’, juuri oikeaan tarpeeseen

+ Kannustetaan verkostoitumista ja henkilokohtaisten suhteitten
luomista seka niiden hyodyntamista myos yrityksen ulkopuolelle
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+ Kannustetaan asiantuntijoista kayttamaan tyoaikaa opiskeluun,
esim. 2 h/ vko. Opiskelua siihen, mika liittyy jotenkin kasilla
olevaan tehtavaan

— Seminaarit ja messut

+ Kavija tekee yhteenvedon ja jakaa saamansa matskut suositel-
len parhaimpia (esim. blogissa)

* Verkostoitumista tapahtuu jopa vahan huomaamatta

« yritys saadaan ’nakymaan’ tilaisuuksissa, voi tuoda asiakkaita!

— Innovointiprosessi

Projektipaallikkotoiminta
— Tuotantojohtaja hoitaa projektipaallikkotoiminnan kehittamista
* Projektipaallikoitten toiminta yhtenaistyy ja laatu paranee,
projektipaallikko -roolin omaksuminen helpottuu
— Selvitettava, mika kuuluu projektipaallikoitten tyohon
* Resurssikalenteri
* Milloin projektipaallikko tulee projektiin mukaan
* Rooli: projektipaallikko edustaa projektia asiakkaalla
* loppuraportti, tarpeelliset poytakirjat ja tiedon levittami-
nen yrityksen sisalla
— Projektipaallikkojen verkostoitumista yrityksen ulkopuolelle voisi
kannustaa, esim. projektiyhdistys
— Projektissa toimiva projektipaallikon pitaa saada hoidettua hallin-
nolliset asiat asiantuntijuuden ohella. Tama nakokulma kannattaa
ottaa huomioon projektipaallikoita valmennettaessa.

Yllapitoprojektit

— Dokumentointi tehdaan maaramuotoisena ja juniori otetaan mu-
kaan perehtymaan aluksi ilman veloitusta asiakkaalta

— Tehdaan vuosittainen tilannekatsaus ja samalla asiakkaalle tehdaan
palautekysely, josta haetaan tyytyvaisyytta asiantuntijoiden ja yri-
tyksen toimintaan seka hahmotellaan tulevaisuuden nakymia. Sa-
malla sitoutetaan asiakasta, kun tehdaan suunnitelmia yhdessa
(kumppanuus)

Rekrytointiprosessi, osaamisen hankkimista
— Nyt yritykselle tuleviin CV-viesteihin ei aina vastata. Parhaat rekryt
voi jaada saamatta.
— HR-paallikko ottaa taman vastuulleen aloittaessaan tyon

Perehdytys

— Intrassa on materiaalia, kuten yhteystiedot, perehdytys muuten ai-
ka vapaamuotoista

— Nyt aletaan miettia, miten jokaiselle ryhmalle saadaan omanlainen
prosessi

— Rekryjen ja perehdytysten tekemisen voisi tehda pienissa ryhmissa

— Juniori saadaan heti mukaan projektiin mestarin seurassa
* Senioreille jokin houkutin perehdyttaa junioria

— Kaikille tiedotettava selkeasti tasta toimintatavasta

Palaute
— Projektin paatteeksi asiakkaalta kysytaan syvallisesti palaute, seka
yrityksesta etta henkiloista ja kerataan kehitystoiveet.
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* Pp / asiakasvastaava / HR-paallikko hoitaa

Palautetta asiantuntijalle

» Sovittava kuka antaa, milloin, miksi, miten.

+ Keskustelua palautteista

Palaute kysytaan myos asiantuntijalta esimiehelle, yritykselle, joh-
dolle.

+ Palautteesta keskustellaan, kritiikkikin hyvaksytaan

Tiimit muodostettu teknisten osaamisten perusteella, tarkoitukse-
na lisata osaamista. Tiimien esimiehet hoitavat tehtavia kukin
omalla tavallaan

Kehityskeskusteluita jatketaan ja kehitetaan

Asiantuntijoille annettava selkea tieto, kuka saa heita resursoida
Tiimi voisi olla vain osaamisen jakamista ja kehittamista. Esimies-
tehtavien hoitoa voisi jakaa esim. HR-paallikolle

* Uuden alustan toiminta

Poytakirjoille ja asiantuntijoiden esityksille selkea paikka, josta ne
loydetaan etsimatta

Loppuraportit

Teknisten ratkaisujen paikka, selkeat saannot kayttamisesta

Kun jokusaa AP:n se on hanelle selkeasti kerrottava jasita seura-
taan

Alustan saannot ja jalkautus, seuranta, motivointi, jatkokehitys
Keskustelupalsta?

Blogi?

Ehdotus:

» Osa poytakirjoista voisi olla blogissa, siella vain oleellinen tieto
* Kk-kirje blogissa?

* Paikka, mihin laittaa ideoita

Ideat kaikkien nakyville ja kommentoitavaksi
Palautetta ideoista ja kiitokset hyvista ideoista

* Yleinen toiminta

Tyotyytyvaisyystutkimuksia jatketaan aktiivisesti ja niista opitaan
Asiakaspalautteet osaksi normaalia toimintaa, tuo asiakkaan kanssa
kumppanuutta

Palaute ja keskustelu johtamisen valineena asiantuntijoiden sitout-
tamisessa ja voimaannuttamisessa

Jos tulee jokin ongelma, se yritetaan aktiivisesti ratkaista ja vas-
tuutetaan selkeasti

Henkea pidetaan ylla, silla se saa ihmiset antamaan paljon, verkos-
toitumaan keskenaan ja jopa pysymaan terveempina

Etsitaan ideoita yrityksen sisalta ja asiakkailta, haistellaan tuulia
Harrastetaan dialogia seka muistetaan, etta kritiikki on mahdolli-
suus

Kehitysta tehdaan siten kuin on yritykselle paras, ei ottamalla me-
kaanisesti mallia muilta



