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THVISTELMA

Opinnaytetyon aiheena on osaamisen ja tiedon johtaminen ja Case-organisaationa
Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskus eli ARA. Tyossa selvitettiin osaamisen ja
tiedon johtamista osaamisen ja tiedon johtamista ARAnN johdon ja esimiesten na-
kokulmasta.

Tyon tavoitteena on selvittdd osaamisen ja tiedon johtamisen nykytilanne seka
miten saada osaaminen ja tieto sdilymaan organisaatiossa. Tavoitteena on myos
saada selville millaisena johto ja esimiehet ndkevat osaamisen ja sen johtamisen
seka siihen liittyvien osa-alueiden nykytilan sek& mahdollisia kehityskohteita. Ta-
voitteeksi nousi myos selvittdd heidan rooliaan osaamisen johtamisessa. Tyon tut-
kimusongelmaksi nousee millainen on osaamisen ja tiedon johtamisen nykytilan-
ne”? Tutkimusongelman tueksi otettiin myds seuraavat alaongelmat, joiden avulla
ratkaistiin tutkimusongelmaa: mitd on osaamisen ja tiedon johtaminen ja miten
tieto sdilytetddn organisaatiossa?

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena kevéalla 2010
ja tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelu jaettiin opinnay-
tetydn mukaisesti kolmeen teemaan: osaaminen, osaamisen ja tiedon johtaminen
seka tiedon séilyttdminen. Haastattelulomake toimitettiin 10 johdon jasenelle ja
ryhman esimiehelle, joista 7 vastasi kyselyyn.

Ty0Ossé nousee esille, ettd osaaminen on organisaation tarkein voimavara, jonka
sailyminen henkil6ston vaihtuvuustilanteessa on organisaation toiminnalle erittéin
tarked tekija. Osaaminen on monipuolista seka tyossa vaaditaan moniosaamista.
Osaamisen tarve on tiedostettu organisaatiossa sekd myds osaamisen johtamista
on viime vuosien aikana alettu kehittdmé&én erilaisten jarjestelmien avulla. Osaa-
misen johtaminen tulisi kuitenkin tuoda vield konkreettisemmin esille ja olla jat-
kuvaa, jotta osaaminen turvattaisiin. Hiljaisen tiedon merkitys on lahes ratkaisevaa
ja organisaation tarkein voimavara. Merkittdvammaksi kehityskohteeksi nousee
ennakointi. Se koetaan tarkeimmaksi keinoksi, jonka avulla osaaminen saataisiin
parhaiten sailymaan organisaatiossa.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, hiljainen tieto.
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ABSTRACT

This thesis discusses management of know-how and knowledge. The research
problem of this thesis was to find out the prevailing state of know-how and know-
ledge management in The Housing Finance and Development Centre of Finland
and how it was preserved. Know-how is the most important asset in an organiza-
tion and preserving it is very important especially when the turnover of employees
is a current issue. Know-how and knowledge management are studied from the
perspective of managers and management.

The aim was to figure out their point of view and how they saw the presence of
know-how and knowledge management. The aim was also to find possible weak-
nesses to improve. The empirical part of thesis was executed as a qualitative re-
search study and the theme interview was used as a research method. The inter-
view questions were divided into three themes: know-how, know-how and know-
ledge management and the preservation of knowledge. In the part of knowledge
management especial attention was given to two parts: tacit knowledge and expli-
cit knowledge. Ten people were part of the survey and seven people answered, so
the response rate was 70%.

The demand for versatile know-how is recognized and also in the past few years
know-how management has developed. Still, know-how management should be
recognized even more than before. Tacit knowledge is a critical factor and one of
the most important resources in an organization. Anticipation is one the most im-
portant issues that needs improvement. Anticipation is one of the best ways to
preserve know-how in an organization.

Keywords: know-how, know-how management, tacit knowledge
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1 JOHDANTO

Osaaminen, tieto seka oppimisen hallinta ovat nousseet esille 1980- ja 1990 luku-
jen vaihteessa. Teoreettisia oppeja knowledge managementiin eli tietdmyksen joh-
tamiseen haetaan organisaatio- ja talousteorioista seké johtamista kasittelevisté
tieteenaloista. Tietdmyksen johtamisen varsinainen oppi 16ytyy kuitenkin tietojar-
jestelmétieteestd ja tietoa koskevista tutkimuksista. Puhe ydinkompetensseista on
tullut esiin ensimmaisen kerran puhuttaessa strategisesta johtamisesta. Kompe-
tenssien eli eri kyvykkyyksien johtaminen ja sen apuvalineet on kuitenkin vield
laajemmin tullut tarkasteluun henkiléstévoimavarojen johtamisen alalla. (Kirja-

vainen, Manninen 2000, 11.)

Henkildston merkitys strategisena tekijand on korostunut véhitellen, vaikka se
onkin aina ollut osa toimivaa yritystd. Osaaminen ja osaamisen johtamisen rooli
korostuukin aina varsinaisiin osaajiin eli henkildstoon seka niiden rooliin ja mer-
kitykseen liiketoiminnassa. Henkilostojohtaminen, henkiléstdvoimavarojen joh-
taminen, strateginen henkiléstojohtaminen sek& osaamisen johtaminen, tiedon
johtaminen ja kyvykkyyden johtaminen, kaikki ovat késitteitd, joiden myota stra-
tegista johtamista on voitu tarkastella myds ihmisnakdkulmasta. (Juuti, Luoma
2009, 76-77.)

Viitalan (2004) mukaan strateginen johtaminen kattaa yrityksen toiminnan eri alu-
eet laajalla skaalalla. Esimerkiksi osaamista lahella oleva késite oppiminen liittyy
my0s vahvasti organisaation kasitteistoon. Nykyaan organisaation osaamisen ja
oppimisen ohessa puhutaan myos tiedon johtamisesta eli Knowledge Managemen-
tista. Tiedon johtamisesta voidaan 16ytaa kaksi tarkeinta ulottuvuutta: tiedon teho-
kas hallinta seka tietoon liittyvét prosessit, kuten lisdédminen, levittdminen, omak-
suminen sek& uudistaminen. Tiedon hallinta k&sittad yrityksen kyvyn kehittaa tie-
donhankintaa koskevia malleja seké jarjestelmid, jotka mahdollistavat tiedon pro-
sessoinnin seka varastoinnin. Toinen tiedon ulottuvuus rohkaisee henkildkohtaista

oppimista seké tiedon jakamista. Strategisesta osaamisen johtamisesta voidaan



puhua, kun yritys on linjannut tiedon prosessin osaksi yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa. (Viitala 2004, 52-53.)

Hyrkas (2009, 20) mainitsee véitoskirjassaan, ettd osaamisen johtaminen ja kom-
petenssit ovat nousemassa julkisella sektorilla 2000- luvun menestystekijoiksi.
Myads henkiloston laaja ja syva nakemys osaamisesta on noussut pinnalle. Paino-
arvo on henkildston osaamisessa seka kyvyssa tehda priorisointeja seké ndhda
mika organisaation suorituskyky on. Julkinen johtaminen perustuu oikeusvaltiope-

rustaan seké tuloksellisuus- ja laatuajattelun periaatteisiin.

1.1  Tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Osaamiseen ja osaamisen johtamiseen on kiinnitetty nykypaivana paljon huomiota
ja siitd on olemassa laaja teoriapohja. Opinnaytetyoni teoreettinen viitekehys poh-
jautuu osaamisen seké tiedon johtamisesta kirjoitettuihin teoksiin seka siité tehtyi-

hin aikaisempiin tutkimuksiin.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittd4 osaamisen johtamisen nykytilannetta. Ta-
voitteena on myos tarkastella tiedon johtamista, joka liittyy osaamisen johtami-
seen. Teoriaosuudessa kdydaan lapi myds oppiminen, niin yksilén kuin organisaa-

tion, silla se kulkee myds kasi kadessa osaamisen ja sen johtamisen kanssa.

Organisaation osaamisen johtaminen tulee olemaan haaste lahitulevaisuudessa,
monen asiantuntijan siirtyessa elédkkeelle. Kun suuret ik&luokat poistuvat, heidén
mukanaan poistuu myos vuosikymmenien kokemus ja sen myo6ta tullut osaaminen,
nousee muunmuassa hiljainen tieto pinnalle tydyhteisgissa. (Otala 2008, 52.)
Haasteena onkin osaamisen eli tiedon ja taitojen turvaaminen, tulevaisuutta ajatel-
len. Opinndytetyon aihetta tarkastellaan esimiesten seké johdon nakdkulmasta.
Talla halutaan saada heidan nédkdkulmiaan esille, silld he juuri ovat organisaatios-
sa 0saamisen johtajia. Opinndytetyon nimeksi nousee osaaminen ja tiedon johta-

minen.



Jatkuvan ymparistén muutoksen johdosta, nykypdaivéna organisaatiot joutuvat
miettimaan keskeiset ydinosaamisensa ja keskittymaan niihin. Muutoksen johdos-
ta on organisaation ja sen henkildston kehityttava. Yksi tdrkeimmisté asioista or-
ganisaation kehittdmisessa on osaamisen hallinta. Hyvall4 osaamisen johtamisella
voidaan varmistaa organisaation toimintakyky nyt ja tulevaisuudessa. (Heilman,
2009.)

Opinnaytetydssa selvitetddn mitd on osaamisen ja tiedon johtaminen seka niiden
osa-alueita. Opinndytetyon tavoitteena on saada selville, mik& on osaamisen joh-
tamisen nykytilannetta sekd miten séilytt&a tieto organisaatiossa ja siirtaa hiljaista
tietoa asiantuntijaorganisaatiossa. Tavoitteeksi nousee my®s miten esimiehet ko-

kevat osaamisen johtamisen ja mik& on heidédn roolinsa osaamisen johtamisessa.

Tutkimusongelmaksi nousee “millainen on osaamisen ja tiedon johtamisen nykyti-
lanne”? Tutkimusongelmaa ratkaistaan seuraavien alaongelmien avulla:
e Mitd on osaamisen ja tiedon johtaminen?

e Miten tieto séilytetddn organisaatiossa?

Tydssani tarkastelen osaamista osaamisen johtamisen seka tiedon johtamisen né-
kokulmasta. Tyo tarkastelee osaamisen seké tiedon johtamista organisaatiotasolla
esimiesten ja johdon nakdkulmasta. Johdon ja esimiesten nakdkulma on valittu
tyohon, sill& haluttiin saada heidan ajatuksiaan osaamisen ja tiedon johtamisen

nykytilasta sek& miten he itse kokevat oman tyonsa osaamisen johtajina.

Organisaatiot voidaan jakaa julkiseen sektoriin ja yksityiseen sektoriin. Tyoni ka-
sittelee osaamisen ja tiedon johtamista julkisen sektorin puolella case-
organisaationi pohjalta. Alla olevat ké&sitteet ovat keskeisessa asemassa tydssani ja

niitd on avattu tdssé johdantona teoriaosuuteen:

Osaaminen:

Osaaminen on erityista esille tuotua tietoa ja taitoa, jota ilmenee eri tilanteissa sen

vaatimalla tavalla. (Virtainlahti 2009, 23). Konkreettisesti osaaminen tulee esille



toiminnan kautta. Osaamisesta voidaan puhua oppimisprosessin tuloksena. Ky-
vykkyys tulee esille siind, miten osaaminen siirretdan kaytantoon. Ihminen voi
tietdd sekd ymmartad, mutta kun ndma sovelletaan toimintaan, voidaan vasta sil-

loin puhua osaamisesta. (Syddnmaanlakka 2006, 150-151.)

Osaamisen johtaminen:

Yksinkertaisimmillaan osaamisen johtaminen voidaan maaritelld yrityksen toimin-
ta- ja kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Osaamisen johtamisessa yrityksen osaamis-
pohjaa vaalitaan ja kehitetddn koko yritystd koskevilla tasoilla. (Viitala 2005, 14.)
Osaamisen johtamisesta kaytetddn myos termia Knowledge Management. Se
kadntyy myos tietdmyksen johtamiseksi. Osaamisen johtaminen yll&pitaa seka
lisad osaamista, niin ettd organisaatio tavoittaa sille asetetut tavoitteet. Laajimmal-
laan osaamisen johtaminen on liiketoiminnan taustalla oleva ajattelutapa, jossa on
kehitettdva organisaatiota, joka tukisi yhteistyotd, oppimista seké ihmisten vélista
kommunikointia. (Viitala, Jylhd 2001, 162-163.)

Tieto:

Tiedon médrittely koetaan hankalaksi. Tieto kasitteen& on laaja. Se syntyy koke-
musten kautta seka ajattelun avulla. Tieto on enemman kuin data ja informaatio ja
se siséltdd monenlaisia elementtejd. (Sydanmaanlakka 2002, 176-178.) Tieto on
tarked yrityksen kilpailukyvylle ja se, miten se hahmotetaan sekd kuinka nopeasti
yritys sen tiedostaa. Tieto on aina tulosta sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja se on
enemman kuin pelkké sisaltd. Tiedosta voidaan myos erottaa kaksi paatyyppia:
helposti siirrettavé tieto seka vaikeasti siirrettdva, mitd kutsutaan hiljaiseksi tie-
doksi.( Stahle, Wilenius 2006, 85,88.)

Tiedon johtaminen:

Tiedon johtamisen, josta puhutaan myos tietdmyksen hallintana, tavoitteena on

tehokas tiedon soveltaminen tilanteissa, joissa tehddén paatoksia. Tiedon johtami-



sessa tietoa luodaan seka hankitaan ja samalla tietoa varastoidaan, jaetaan ja so-
velletaan eri tilanteissa. (Syddnmaanlakka 2000, 171-172.)

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tieteellisessa tutkimuksessa voidaan erottaa kvalitatiivinen eli laadullinen ja
kvantitatiivinen eli maaréllinen analyysi. Niitd voidaan myds kuitenkin kayttaa

samassa tutkimuksessa seké analysoinnissa. (Alasuutari 2007, 32.)

Tama opinnaytetyo on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja sen
tutkimusmenetelmana kaytetadn teemahaastattelua. Laadullisessa tutkimuksessa
tarkoituksena on yrittdd saada mahdollisimman paljon irti yksittdisesta havainnos-
ta, joka siis tarkoittaa kasittelya syvyyssuunnan mukaisesti. Laadullinen tutkimus
on kiinnostunut asian ymmartamisestéd seka sen merkityksista. Laadulliseen tutki-
mukseen liittyy myos kontakti, joka tulee suoraan tutkittavan ja tutkijan valille.
(Kananen 2008, 25.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l&htokohta on kuvata todellista elamaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritadn mahdollisimman kokonaisvaltaiseen tut-
kimukseen, joten todellisuutta ei voi pirstoa osiin. Kvalitatiivinen tutkimus mah-
dollistaa monensuuntaisten suhteiden l6ytamisen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2001, 152.) Tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus, sill& halut-
tiin nimenomaan saada haastateltavien omia ajatuksia esille ja koin, etta kvalitatii-

vinen tutkimus on oikea tapa saada niité esille avointen kysymysten avulla.

Aineiston hankinnassa kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelulle on tyypil-
listd, ettd aihepiirit ovat jo tiedossa, mutta kysymyksid ei ole tarkasti muotoiltu.
Teemahaastattelua voidaan pitd4 lomake- ja avoimen haastattelun vélimuotona.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2001, 195). Teemahaastattelun kayttd on ominaisinta
silloin, kun halutaan selvittéa asioita, jotka ovat arkoja ja heikosti selvilla olevia.
(Metsdmuuronen 2008, 41). Teemahaastattelun avulla tutkittavien ndkékulma

sekd oma ajatusmaailma tulevat esiin ja aineistoa tarkastellaan monella tasolla.



(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 164). Teemahaastattelua kéytettiin tassa tyos-
s4, silld avointen mutta osittain rajattujen kysymysten avulla saadaan tuotua haas-
tatteltavien tuntemuksia esille, koska haluttiin nimenomaan heidan omat nake-

mykset tuoda tydssa nakyviin.

Teemahaastattelun runko on jaettu kolmeen teemaan: osaaminen, osaamisen ja
tiedon johtaminen ja tiedon sailyttaminen. Runkoa kéaytetdén haastattelun tukena,
jossa haastateltavalle annetaan viitteita antavia kysymyksié, jotta pysytadn aihepii-

rien sisalla.

Jokaisessa tutkimuksessa arvioidaan sen luotettavuutta. Luotettavuuden arviointiin
on kéytdssa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuudessa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen totetuttamisesta kohentaa sen luo-
tettavuutta. Aineiston tuottamiseen liittyvat olosuhteet tulisi kertoa selvasti ja re-
hellisesti. Tarkkuus koskee tutkimuksen jokaista vaihetta.(Hirsjarvi, Remes, Saja-
vaara 2009, 231-232.) Haastattelua kdytettdessa, sen luotettavuutta voi heikentaa
esimerkiksi haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirs-

jarvi, Remes, Sajavaara 2009, 206).

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinndytetyd koostuu teoriaosuudesta sekd empiirisesta osuudesta. Johdannossa
on selvitetty tutkimuksen tausta seka tavoitteet. Johdannossa esitellddn myos kay-
tetyt tutkimusmenetelmét sekd tyon tavoitteet. Johdannossa on opinnaytetyon kes-

keisimmét késitteet sekd avattu kdytettdvaa teoreettisesta pohjaa.

Opinnaytetydn ensimmaéinen osuus eli teoriaosuus on jaettu kahteen laajempaan
otsikkoon: osaamisen johtaminen ja tiedon sdilyttdminen. Luku etenee osaamisen
johtamisesta tiedon johtamiseen ja siitd edelleen tiedon ja osaamisen sailyttami-
seen organisaatiossa. Teorian ensimmainen otsikko kasittelee osaamisen johtamis-

ta. Siin& on esitelty osaamisen johtamista koskevia kasitteita seka osa-alueita. Asi-



antuntijuudessa on kasitelty yksilén osaaminen ja organisaation osaaminen seké
my0s ydinosaaminen sekd avattu mitd osaamisen johtaminen kaytannossa on.
Ensimmaisessa luvussa on kasitelty myds yksilon oppiminen ja organisaation op-

piminen.

Opinndytetyon toinen luku kasittelee tiedon séilyttamisté organisaatiossa seka
tiedon johtamista. Tiedon johtamisessa tieto on jaettu ndkyvéaan ja hiljaiseen seka
esitelty prosessi, mill& tavalla tietoa syntyy seka esitelty yleiselld tasolla tiedon
johtaminen. Luvussa kasitellaan yleiselld tasolla myos tiedon sdilyttamistéd seké
siirtamistd. Luvussa tieto on jalleen jaettu ndkyvaan ja hiljaiseen. Naista kahdesta
tiedon lajeista esitellaan niiden tunnistaminen seka tapoja, joilla tietoa saadaan

séilymaan seké& jakamaan sité koko organisaatiolle.

Opinnéaytetyon kolmas luku on tydn empiirinen osuus, jossa esitelld&n opinnéyte-
ty0ssé oleva case-organisaatio. Luvussa esitelladan myos tarkemmin kaytetyt mene-
telmat seka kerrottu miten tutkimus etenee seké analysoitu tutkimuksen aineistoa

ja esitelty tutkimustuloksia.

Viimeinen luku koostuu yhteenvedosta, jossa on esitelty opinnaytetydn johtopéa-

tokset. Opinnaytetydn rakenne on kuvattu alla (KUVIO 1) olevassa kuviossa.



JOHDANTO

/N

OSAAMISEN JA TIEDON TIEDON SAILYTTAMINEN
JOHTAMINEN
o Nakyva tieto
o Osaaminen o o Hiljainen tieto
o Oppiminen o tunnistaminen
o Tieto o jakaminen
CASE-OSUUS

o Organisaation esittely
o Tutkimuksen esittely
o Tutkimuksen késittely

TUTKIMUKSEN
JOHTOPAATOKSET

o Tutkimuksen analyysi

o Kehitysehdotukset YHTEENVETO
_

o Tulokset

KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Suomessa kasitteesta osaamisen johtaminen on puhuttu 1990-luvulta lahtien.
Osaamisen johtaminen ilmenee usealla eri tavalla ja ké&sitteena se on hyvin moni-
mutkainen ja sille on olemassa monia selityksid. Muun muassa henkildston kehit-
tdmisen, kompetenssien eli kyvykkyyksien kartoittamisen seka tiedon tallentami-
sen nakokulmista on mahdollista késitella osaamisen johtamista. Jos halutaan tut-
kia osaamisen johtamista laajemmin, nousee esiin strateginen nakdkulma tai ai-
neettoman paaoman nékokulma. Aineeton padoma koostuu nimenomaan organi-
saation henkiloston osaamisesta sekd toimintatavoista, suhteista seka verkostoista
(Meritum 2001, Helsila, Salojarvi 2009, 147.)

Viitalan (2005, 109) mukaan osaamisen johtamisen tarkeimpéna tavoitteena voi-
daan pitda yrityksen strategian ja yksiloiden osaamisen valille saatavaa yhteytta.
Osaaminen on yritykselle tarked perusta ja padoma, joka liitetadn strategiaan ja sen

tulisi osaltaan hyodyttaa sen toteuttamista.

Teoreettisia ndkokulmia osaamisen ja tiedon johtamiseen 16ytyy monenlaisia.
Muun muassa Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) ovat laatineet tiedon ja
osaamisen johtamisen teoreettisia tarkastelundkokulmia (KUVIO 2), jossa esitel-

la&n tarkeimmat kasitteet ja fokukset:
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Koulukunnat ja niita hallit-

sevat tutkimusnakokulmat

Tunnettuja kéasiteperus-

tan kehittajia

Fokus, paaasiallinen

anti

Tiedon johtaminen e Nonaka, I. Tiedon syntyyn ja sen
e tietojdrjestelmatiede ° ;\g;'?;’ zERoos jalostukseen liittyvien
- - L y Vo ]
* yrityksen taloustiede G. prosessien hallinta
o tieteenfilosofia, « Davenport, T. &
erit.epistemonologia Prusak. L.
e Leonard-Barton.
D.
Alykk&an pagoman johtami- e Edvinsson, L. & Organisaation nakymaét-
nen Malone, M.S. toman padoman mallin-
e Stewart, T.

e yrityksen taloustiede
o laskentatoimi

taminen seka tekniikoita,

miten sita voi hallita.

Kompetenssipohjainen

johtaminen

e Hamel, G. & Pra-
halad, C.K.

e Stalk, G., Evans,
Ph., Schulman, L.

Tapa hahmottaa yrityksen
strategiaa, josta on synty-

nyt my6s uusia nakokul-

strateginen johtaminen ym. mia siihen, henkil6ston
: HRMg ) e Ulrich, D. & Lake,

D. kehittdmiseen ja liittami-
seen organisaation strate-
giaan

Oppiva organisaatio e Argyris,C. & Kokonaisvaltainen orga-

Schon, D.A. nisaation kehittdmista

e Senge, P.M.

e psykologia
o kasvatustieteet
e oOrganisaatioteoria

koskeva ajattelutapa,
joka on moniulotteisempi
tap n&hda ihminen orga-

nisaation toimijana

KUVIO 2. (Kirjavainen- Laakso- Manninen 2000, 12.)

Nykypdivana on pohdittu, ettd mika on johtamisen tarpeellisuus, kun alaisten ko-

kemus sek& osaaminen lisdantyvat. Tyotehtdvat ovat entistd epdvakaampia seké

my0s monimutkaisempia, jonka vuoksi tyontekijoilta vaaditaan laajaa osaamis-

skaalaa, silla monesti pieni maara ihmisia tyoskentelee saman tehtavén parissa.

Tydssa menestyminen vaatii tyontekijoilta myos enemman jatkuvaa ja itsendista
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oppimista. T&man vuoksi myds esimiesten rooli on kuitenkin pysynyt hyvin tar-
kednd: heidan tehtdvan&an on motivoida alaisiaan sekd antaa mahdollisuuksia so-

veltaa yksilon osaamista ja tukea yksildiden oppimista. (Ruohotie 2002, 275.)

Virtasen ja Stenvallin 2010 mukaan osaamisella ja nimenomaan sen johtamisen
merkitys julkishallinnon organisaatiossa ja sen toiminnassa on erittéin suuri ja
tarked (Salojarvi 2009, 147, Virtanen, Stenvall 2010, 168.) He mainitsevat myos,
ettd osaamisen johtaminen on julkishallinnossa tydskentelevien johtajien ja esi-
miesten johtamistydn yksi heidan tyonsa ja osaamisen tarkeé alue. Tarkeaa olisi
my06s heiddn ymmartéa, ettd osaamista koskeva strategia voidaan méaéritell& sen
jalkeen kun koko organisaation strategia on méaéritelty seka viety eteenpéin koko
organisaation jéasenille ja varmistettu, etté strategia on kaikkien j&senten osalta
ymmarretty. Osaamisen strategia, johon kuuluvat muun muassa osaamisen arvi-
ointi seka tavoitteet ja kehityskeinot mééritellaan vasta tdmén jalkeen. Jos tarkas-
tellaan osaamisen johtamista ylimman johdon osalta, kasittda se osaamisen johta-
misen strategisen puolen. Ryhman tai tiimin esimiehen tydssa se merkitsee oman
ryhmén/tiimin osaamisen ja sen yllapidon huolehtimisesta. (Virtanen, Stenvall
2010, 169)

2.1  Asiantuntijuus

Nyky&én tyotehtaviin liitetddn enemmaén asiantuntijuus eiké pelkastaan tietoon
perustuva tyd. Asiantuntijuuden myota myos osaamisen tarve korostuu. Sen yll&-
pito, tiedon ja tietdmyksen hallinta seka itsendinen ja ryhmassa tapahtuva ongel-
manratkaisu nousevat tarkeiksi tekijoiksi tyotehtdvissa enemman kuin aikaisem-
min. TyOn nopeus vaatii tyon kehittdmista sekd ongelmienratkaisua kasitteelliselta
pohjalta kuin teoreettiseltakin. Tyossa kasiteltdvat asiat eivat useastikaan ole yk-
sinkertaisia, joten silloin tulisi myds ymmartaa ndiden asioiden syista ja niiden
suhteista. (Otala 2008, 23.) Kun puhutaan osaamisesta, mielletdan se yksildiden,
tiimien, ryhmien sekd organisaatioiden resurssina. Jotta organisaation osaamisen

johtamisella on jonkinlainen perusta, on ensin mééariteltdva osaamisen merkitys



12

organisaatiossa, jolloin osaamisesta tulee nédkyvaa seka konkreettista. (Otala 2008,
50.)

Hyrkéas (2009, 61) madrittelee vaitoskirjassaan osaamisen késitteend monivivah-
teiseksi. Osaaminen on myos tutkimuksellisesti eri tavoilla kasitetty. Monien tut-
kijoiden mukaan osaaminen voidaan jakaa yksilon ja organisaation osaamiseen.

Osaaminen liitetdan ihmiseen ja tyohon eli kompetensseihin sekd organisaatioon
eli ydinosaamiseen seké kyvykkyyteen. Kun ldhdetéén tarkastelemaan osaamisen

johtamista, on syyta ottaa huomioon kumpikin puoli.

Osaaminen on organisaation voimavara, johon kuuluvat nykyiset seka tulevat
tyontekijat ja heidan kykynsa seka se, miten ndma tekijat organisoidaan. Osaami-
sessa el siis ole kyse vain strategiasta vaan siihen kuuluu myos se, miten osaami-
nen pystytédan yhdistdmaan strategisiin tavoitteisiin. (Boudreau, Ramstad 2008,
16-17.) Osaamisen tunnistaminen, kehittdminen seka linjaaminen tulee olla osa
jokapaivéista esimiestyotd. Nykyisen osaamisen lisaksi tulisi my6s pohtia organi-
saation tavoitteellista osaamista. Hankalinta osaamisen painottamisessa on sen

konkretisoituminen. (Juuti, Luoma 2009, 83- 85.)

Osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyy osaltaan myds osaamisen arviointi.
Se on yksi osaamisen johtamisen ja kehittamisen edellytyksista. Osaamisessa voi-
daan katsoa olevan kaksi keskeista arvioijaa: henkild itse seka esimies. (Helsila,
Salojarvi 2009, 150-151.) Osaamisen arvioinnin lahtékohtana ovat yrityksen vi-

sio, strategia seké yrityksen ydinosaamisten tunnistaminen.(Ranki 1999, 52.)

Osaamisen arvioinnilla pyritdén saamaan perusteita toimenpiteille. Yrityksen tieto
siitd, mill& tasolla sen osaaminen on ja mihin yrityksen tulisi paastd, mahdollistaa
erilaisten keinojen pohtimisen, joilla osataan suunnata kehitys oikein ja nopeuttaa
sitd. (Ranki 1999, 35.)

Julkisen hallinnon ndkokulmasta Virtanen ja Stenvall (2010, 168) ovat ké&sitelleet
myas, sitd minkalaisia osaamisvaatimuksia julkisessa hallinnossa on ja millaisia

ne tulevat olemaan. Talla vuosikymmenelld ollaan julkisen hallinnon puolella siir-
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tymasséd enemman monipuoliseen osaamiseen, jossa organisaation tyontekijoilta

ollaan vaatimassa enemman eri osaamisosa-alueiden hallintaa.

2.1.1 Yksilon osaaminen

Vaikka organisaatio madritelladn monesti itsendisena yksilond, se oppii kuitenkin
sen jasentensd oppimisen myota, jonka vuoksi sen oppimiskyky on riippuvainen

jasenten oppimisesta. Tdman vuoksi organisaatioissa tulee huolehtia, etta yksiloil-
I& on mahdollisuus oppimiseen silla se on yksi tarkein ja ehka jopa kriittisin tekija

organisaation kehittymisté ajatellen. (Viitala 2004, 183.)

Yksilén osaaminen muodostuu monista eri tekijoistd, kuten tiedoista ja taidoista.
Osaamisen muodostumiseen vaikuttavat myds yksilon kokemukset, asenne seka
omat ominaisuudet. Nama ovat niita tekijoitd, jotka auttavat yksil6a selviytymaan
eri tilanteista seka edesauttavat hyvaan tydsuoritukseen ja monesti ndiden tekijoi-
den muodostumiseen on vaikuttanut muunmuassa koulutus, opiskelu seka tyon
tekeminen. Yksilon henkilokohtainen persoona sek& ominaisuudet vaikuttavat
siihen, miten koulutus ja osaaminen tulevat ilmi. Henkilokohtaisten ominaisuuksi-
en tarkeys korostuu silloin, kun henkildiden tulee sopeutua uusiin ja vaihtuviin
tilanteisiin. (Otala 2008, 50.)

Stahle ja Gronroos (1999, 73) madrittelevat yksilon osaamisen tietotaidoksi, jota
ihmiset tuovat mukaan yritykseen ja jota he hyddyntavét tyossaan. Tietotaitoa ei
voi korvata milladn muulla. Riittavé tietotaito on yrityksen padomaa, jota ilman
yritysta ei voida myoskéan pitéé kilpailukykyisend. Toisaalta kun puhutaan yrityk-
sen kilpailukyvysta, yksilon osaaminen ei end ole kilpailukyvylle riittavan suuri
perusta vaan siihen tarvitaan myos muuta. Ratkaisevaksi tekijaksi nousee se, mi-
ten yksildiden ja heiddn osaamisensa kytkeytyminen toisiinsa onnistuu seka miten
pystydan saamaan aikaiseksi toimivia kokonaisuuksia. T&ma nostaa esille ajatuk-
sen organisaation mahdollisuuksien ymmartamisestd seka sen ajatuksesta systee-

misena organisaationa.
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2.1.2 Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on yritykselle se resurssi, johon panostaminen ja sen
huomioon ottaminen on tarke&a. Yrityksen tulisi tukea ja ohjata olemassaolevaa
osaamista seké& uuden osaamisen syntymistd. Organisaation osaaminen mielletdan
yhteiseksi ndkemykseksi sekd yhteiseksi toimintatavaksi. Kun organisaation jése-
net yhdessa jakavat, yhdistavat seké kehittdvat omaa osaamista, tulee yksilon
osaamisesta organisaation osaamista. Jotta tdmé& onnistuu edellyttdd se organisaa-
tiolta rakenteita, joilla osaamista voidaan yhdistda, kehittaa, jakaa seké kéyt-
t4&.(Otala 2008, 53.) Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisesta seké
kaikesta muusta osaamisesta. llman muuta osaamista yritys ei tule toimeen, mutta
ydinosaaminen on yritykselle ainutlaatuista ja luo seka pit&é ylla yrityksen kilpai-
lukykya. (Sydanmaanlakka 2002, 136.)

Muun muassa Juuti ja Luoma (2009, 83) ovat jaotelleet organisaation osaamispéa-
oman seuraavasti:
¢ Inhimillinen pddoma, joka kasittaa yksiloiden tiedot, taidot seka asenteet.
e Rakenteellinen pddoma, johon kuuluvat rakenteet, prosessit ja jarjestelmat
seké tietokannat.
e Ulkoinen pddoma, joka sisaltad verkostot, yhteistyosuhteet, asiakkuudet ja

sidosryhmét.

Yksilon oppimisella on suuri merkitys organisaation osaamiselle, sill4 se kehittyy
yksildiden oppimisen myo6tad. (Heilman, 2009.) Organisaation tulisi 16ytd& osaami-
sen ja organisaation osa-alueita, joita parantamalla organisaatio kykenisi vaikut-
tamaan prosesseihin ja voimavaroihin liittyviin strategisiin tekijoihin. Se tekija,
joka yhdistaa organisaation ja osaamisen, on tarkeé osa niité tehtavid, jotka tulisi
hoitaa ja siihen kuinka ne tulisi organisoida, sill& sen keskittyminen kohdistuu
tdhan. (Boudreau, Ramstad 2008, 82.)
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2.1.3 Ydinosaaminen

Ydinosaamisesta puhutaan kasitteend, joka yleensé tulee ilmi vain organisaatiota-
solla. Ydinosaamisten avulla organisaatio pystyy liiketoiminnassaan tuottamaan
asiakkailleen lisdarvoa, niin nykyhetkessé sek&d myos tulevaisuudessa. Ydinosaa-
minen yhdistad osaamisen, teknologian seka tietojarjestelmat, jotka yhdessa ovat
tarkeita tekijoita organisaation kilpailukyvylle. Ydinosaaminen voidaan vield ja-
kaa erilaisiin osaamisiin, jotka jakautuvat konkreettisiin osaamisiiin sek& toiseen
pienempéaan kokonaisuuteen, joka koostuu tydvalineista sekd menettelymalleista.
(Sydanmaanlakka 2002, 134-136.) Ydinosaamisten madrittelyn taustalla on orga-
nisaation toiminta-ajatus, miksi organisaatio on olemassa ja miké on sen keskeisin

tehtava. (Valtionvarainministerio 2000, 16).

Ydinosaaminen voidaan myos ajatella yrityksen strategisena osaamisena. Se on
yrityksessé olevaa sitd osaamista, jota ilman se ei voi toteuttaa laatimaansa kilpai-
lustrategiaa. Ydinosaaminen on osaamista, joka eroaa kilpailijoiden osaamisesta,
jonka ansiosta asiakkaalle on mahdollista tuottaa lisdarvoa. Ydinosaaminen on
kuitenkin pystyttava vield tuomaan osaksi liiketoimintaa. Osaaminen on tuotava
osaksi palveluita ja tuotteita, jolloin myods asiakkaiden arvostus nousee. Kun yritys
kykenee yhdistdmaan ydinosaamisen seké strategiset prosessit, ndiden yhteisesta

vaikutuksesta syntyy yritykselle sen ydinosaaminen. (Viitala, Jylhd 2006, 286.)

Ydinosaaminen sek& myods muu tarvittava osaaminen syntyy vain ihmisten kautta.
T&han on liitetty my0s késite henkinen tai alyllinen padoma. Tall4 tarkoitetaan
osaamispotentiaalia, joka on organisaatiossa tydskentelevien ihmisten hallussa.
(Viitala, Jylh& 2001, 162.)

2.2 Oppiminen

Osaamisen johtamisen tavoitteena nahddén organisaation oppiminen. Organisaati-

0ssa oppimista tapahtuu monella tasolla, mutta lahes kaiken oppimisen taustalla
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on kuitenkin yksiléiden oppiminen. Yksiloiden oppiminen vaikuttaa myos yrityk-
sen oppimiseen, silla se on riippuvainen yksildiden oppimisesta. Jotta muutoksia
saataisiin aikaan, vaatii se ryhmien yhteisiad ndkemyksia seka toimintaa. Taman
vuoksi ryhma nousee keskeiseksi oppimisen tasoksi yrityksessa.(Viitala, Jylh&
2001, 163.)

Termi oppiva organisaatio on Viitalan ja Jylhan (2006, 285) mukaan Kirjallisuu-
dessa esiintyvé organisaation ihannemalli. Oppivaksi organisaatioksi voidaan
maaritell& yritys, jossa mahdollisuus oppimiseen on taysin mahdollistettu ja oppi-
misen l&hteind hyddynnetdan kaikkia organisaation sidosryhmid kuten, tyonteki-
JOitd, asiakkaita, toimittajia seka kilpailijoita. Oppivassa organisaatiossa pystytaan
my0s oppimaan kokemuksista sekd arvioimaan oppimisen tapoja. Organisaation
johdon tarkein tehtavé on luoda ilmapiiri, joka edistdd organisaatiossa tapahtuvaa
oppimista kaikilla tavoilla. My0s jokaisella tyontekijalla on vastuu siita, ettd op-

pimista tapahtuu, kerddmalla seké kéayttamalla tietoa.

Otala (2008, 65) on méaaritellyt oppimisen pysyvaksi muutokseksi henkilon tai
organisaation toiminnassa tai ajattelussa. Oppimista voi olla tietoista ja tiedosta-
matonta. Osaaminen syntyykin oppimalla ja mitd nopeammin osaaminen organi-
saatiossa vanhenee, korostuu oppimisen tarkeys entisestdadan. Oppimista tapahtuu
organisaatiossa niin tarkoituksella sekd myos organisaation johdon tahdosta riip-
pumatta. Oppiminen voidaan Juutin ja Luoman (2009) mukaan nahda organisaati-

on kasvuna sen rajojen yli. (Juuti, Luoma 2009, 83.)

2.2.1 Yksilon oppiminen

Yksilon oppiminen on valttdmaton tekijé organisaatiolle, sill&4 organisaatio oppii
yksildiden oppimisen avulla. Yksildiden oppimista ei kuitenkaan voida pitéé riit-
tdvana edellytyksend organisaation oppimiselle. Perimmiltdén kyse on organisaa-
tion merkitysrakenteiden eli tietojen, jotka tulevat ilmi vuorovaikutuksessa, kehit-

tymisestd sekd muuttumisesta. (Ruohotie 1996, 49.)
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Kun johdetaan yksildiden oppimista, on tarkeaa olla tietoinen ja systemaattinen ja
tukea sekd edesauttaa oppimista ja muutosta. Yksilot ovat tarkeita tekijoita muu-

tosten hallinnassa seka organisaation kehittymisessa. Johdon seka esimiesten tulisi
ymmartad kuinka tarkeé asia yksildiden oppiminen on ja johdettava jokaista tyon-

tekijadnsa oppivana yksilona. (Moilanen 2001, 123-124.)

2.2.2 Organisaation oppiminen

Oppimiskyky on viime vuosien aikana noussut esille organisaation ominaisuutena.
Jokaisessa organisaatiossa oppimista tapahtuu jollakin tasolla tai muodossa mutta
kaikkia organisaatioita ei voida pitada oppivina. Organisaation oppiminen mahdol-
listuu, kun organisaation annetaan toimia ja se myos ajatellaan monimuotoiseksi.
(Juuti, Luoma 2009, 133-134.)

Organisaation oppiminen on Kiinni siitd, miten organisaatio ottaa huomioon yksi-
I6iden oppimisen ja miten se kykenee liittdmaan yksilon oppimisen yhteen, jotta
yhteiset tavoitteet saavutetaan. Vaikka yksilot pystyisivatkin oppimaan, se ei silti
takaa organisaation uudistumista, elleivat yksilot toimi yhdessa ja yhdisté osaa-
mistaan. Kauhasen (2006) mukaan organisaation oppiminen noudattaa kehad, jon-
ka osat ovat

- oppiminen ja kokemus

- opitun arviointi

- opitun muuttaminen abstraktiksi malliksi

- kokeilu/mallin soveltaminen uudessa tilanteessa. (Kauhanen 2006, 152—

153.)

Nykyisen toimintaympariston vaatimuksien mukaan, pelkka yksittainen ajattelu ei
riit4 vaan vaaditaan useamman henkilon kokemuksia, jotta pystytddn nopeammin
luomaan uutta osaamista. Organisaation oppimisessa onkin kyse, siitd kuinka no-
peasti organisaatiossa saadaan luotua yhteinen ndkemys ja tuotua se osaksi myos

yhteista toimintaa. Nykypéivana on oppimista alettu tarkastelemaan yhtena pro-
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sessien hallinnan osana. Naiden prosessien parantamisen kaytannot ovat olleet

hyvin tarked osa organisaatioiden oppimista.(Otala 2008, 71.)

Oppimisen johtaminen on haasteellista, silld oppiminen on luova prosessi. Oppi-
minen edellyttda intuitiivisen nakemyksen luomista ja sen merkitys itse oppimisen
muotoutumisessa kasvaa. Tama tarkoittaa, ettd opitaan oppimisesta sekd osataan
my06s muunnella itse oppimista ja oppimisen kohteena olevaa asiaa. Intuitio on
kokemuksiin seké hiljaiseen tietoon perustuvaa, jolloin organisaatiossa pitk&an

olleiden henkildiden merkitys korostuu entisestaan. (Otala 2008, 72.)

Kuten jo edelld mainittu, organisaation oppimista voidaan pitédé luovana prosessi-
na. TAssd prosessissa organisaatiolle tuotetaan uutta osaamista ja oppimisen pro-
sessi kaynnistyy usein tarpeen tai ongelman perusteella. Osaaminen nékyy toimin-
nassa, joka puolestaan luo kokemuksia ja jonka kautta ihminen sek& organisaatio
oppii. Kokemuksia on mahdollista jakaa organisaatiossa seké verrata aiempaa
uuden tiedon avulla. Organisaation tiedon rakentaminen ei kuitenkaan synny itses-
tdan vaan myos sita tulee johtaa. Jotta tiedon ja kokemuksen jakaminen onnistuu,
tarvitaan oikeanlaiset puitteet, jotka muodostavat oppivan organisaation.
(Otala 2008, 74-75.) Otala (2008, 75-77) on kuvannut organisaation oppimispro-
sessin vaiheet seuraavasti:

1. Osaamistarve ja oppimisen tavoitteet
Tietoa osaamistarpeeseen
Tiedon ymmarrys ja sisaistaminen
Tiedon jakaminen tydyhteisdssa
Yhteisen ndkemyksen luominen
Soveltaminen kdytant6on

Kokemusten jakaminen

O N o g &~ D

Organisaation oppimisen tulokset.

Esimiesten, jotka ovat osaamisen johtajia, tulisi olla tietoisia organisaation oppi-
misprosessista seké hallita se. Heidan tehtdvénaan on myos yllapitéé oppivan or-
ganisaation rakennetta, jolloin he osaltaan tukevat organisaation oppimista seka

yhteistyoté. (Otala 2008, 78.)
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2.3 Osaamisen johtaminen kaytannodssa

Osaamisen johtaminen kasittdé kaiken toiminnan, jolla osaamisen kehittymist4 ja
hyddyntamisté edistetddn seka yllapidetadn ihmisten osaamista ja taitoja. Yrityk-
sen on kehitettdva organisaation rakenteita ja johtamista, jossa edistetddn yhteis-
tyotd, luottamusta, oppimista sekd innovaatioita. Tdma on yrityksessa tehtava,
jotta tiedon tehokas luominen sek& jakaminen on mahdollista organisaatiossa.

( Viitala, Jylha 2006,290.)

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on organisaation vision, strategian seké ta-
voitteiden tuominen selkeasti esille. T&mén jalkeen organisaatio madrittelee ne
ydinosaamiset, jotka tuovat asiakkaalle lisdarvoa seka luovat Kilpailuetua. Kun
ydinosaamiset méaaritelladn ensimmaisté kertaa, voi niiden 16ytdminen olla hanka-
laa. Ydinosaamisten maarittely kuitenkin pakottaa johdon pohtimaan syvéllisem-
min organisaation osaamista seka sen merkitysta organisaation kilpailutekijana.
Tata pidetaan yleensd myos lahtokohtana koko organisaation kattavalle osaamisen
madrittelylle. Osaamisen johtaminen kasitt44 siis tyoskentelyn monella eri tasolla
samanaikaisesti. (Syddnmaanlakka 2002, 145.) Kun osaamisen johtamisen tehta-
vakenttd mééritelldan konkreettisesti edellyttdd se ensin sen ymmartamista, mité

osaaminen on ja minkalainen on oppimisprosessi. (Viitala 2004, 18.)

Viitala (2005, 19) tarkastelee osaamisen johtamista mallin (KUVIO 3) avulla,
jossa on kuvattu osaamisen johtamiseen vaikuttavia olennaisia tekijoita. Naita
tekijoita ovat:

e toimija itse sekd hdnen toimintansa ja tydnsé kohde

o vdlineet, joiden avulla tehtvaa suoritetaan

e tyQyhteis0, jossa toiminta tapahtuu

e sddnnot, joita kaikkien on noudatettava yhteisossa

e organisatorinen tyon jakaminen ja jarjestelmat, jotka antavat toiminnalle

sen puitteet.



20

Valineet

/
/ \, Osaamisperustan Kehittyva ja
Subjekti / N\ vahvistaminen ——» menestyva
[tekija) /‘\\ ,.f"f\ (kohde) liiketoiminta(tulas)
\ /
/ /
N !
/ \ / \
)’F ".\ f_." \\
'
/ y _.f"l A
\\ /
/ \ / \
/ N/ \
/ \ / \‘\
N ! Ay
'\‘-. .-"l'.l
£ W \
Sadnnot Yhiteisd Tydnjako

KUVIO 3. Osaamisen johtamisessa vaikuttavat elementit. (Viitala 2005, 20.)

Taman mallin avulla voidaan tarkastella yksilon tyotd ja samalla liittda se myos
organisaation asiayhteyteen, jossa varsinainen toiminta tapahtuu. (Viitala 2005,
20.)

Osaamisen hallinnassa organisaation tulee pohtia 16ytyyko organisaatiosta vaadit-
tavaa osaamista, onko sité tarpeeksi ja peilata sitd strategiaansa ja organisoida
osaaminen oikealla tavalla. Osaaminen muodostuu organisaation ja yksilén vuo-
rovaikutuksesta, siitd minkéalaista osaamista organisaatiossa vaaditaan ja mité

osaamista voidaan organisaatiossa olevilta yksil6ilta hyddyntad. (Heilman 2009.)

Helakorpi (2001) on kuvannut osaamisen johtamisen tehtdvat organisaatiossa ko-

konaisuudessaan seuraavassa kuviossa:
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Tehtavaroolien

Ydinosaamisten
tunnistaminen
seka niiden maa-
rittely

— ja osaamisten — .
Osaamis- maarittely Suunnittelu, toteutus,
kartan Vaje-analyysi seuranta
luonti
| | Osaamisten | |
arviointi

KUVIO 4. Osaamisen johtamisen tehtévat (Helakorpi. S, Vvm 2001).

Osaamisen johtaminen on prosessi, jonka takana on ajattelu ja ajatteluun perustu-
va toiminta. Osaamisen johtamista pit&a ylla sitd tukemassa oleva koneisto. Siihen
kuuluvat organisaation toimintamallit, perinteet, tydkalut ja rakenteelliset ratkai-
sut, jotka tukevat osaamisen johtamiseen liittyvid tekijoitd, kuten osaamisen vaa-
liminen, hyddyntdminen seka kehittyminen. Tama kokonaisuus koostuu osista,
joiden avulla organisaation on mahdollista turvata osaamisen jatkuminen ja toteu-
tuminen myos organisaation henkildston vaihtuvuustilanteissa. Viitalan (2005)
mukaan osaamisen johtaminen tulisi ndhd& kokonaisuutena, joka liitetddn osaksi
yrityksen toimintaa. Samalla osaamisen johtaminen vaikuttaa myos yrityksen

muuhun toiminnan kokonaisuuteen.( Viitala 2005, 193-195.)
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3 TIEDON SAILYTTAMINEN

Yrityksen tietopddoma voidaan jakaa aineettomaan ja dynaamiseen. Tietopddoma
madritellaén aineettomaksi, koska suhteet seka yhteydet ovat ndkymatonta yrityk-
sen padomaa, jota on hankala havaita seké tuoda esille. Kun tietopddoma maéaritel-
l4an dynaamiseksi, puhutaan uudesta tiedosta sekéd innovaatioista ja niiden kehit-
tymisestéd organisaatiossa. Kehittymista voi tapahtua ainoastaan silloin, kun tieto
pidetdén jatkuvassa liikkeessa. Tiedon on virrattava nopeasti seké tietoa on vaih-
dettava jatkuvasti, jotta organisaation uudistumismahdollisuudet nousevat. Osaa-
minen, vaikutussuhteet ja tiedon virtaaminen ovat kaikki riippuvaisia toisistaan ja
yhdessd ndma kolme tekijaa muodostavat organisaation systemaattisen perustan.
(Stahle, Gronroos 1999, 74-75.)

Tiedon johtamisen ongelmaksi nousevat usein tiedon kokoamisen ja jakamisen
esteend olevat tekijat. Tiedon jakaminen nousee Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen
(2000) mukaan olennaiseksi, silla henkisten voimavarojen arvo kasvaa, kun niita
kaytetdaan. Taméan vuoksi tarkeda olisikin 10ytaa jarjestelmat, joilla tieto saadaan
esille tarpeeksi laajasti ja nopeasti ja joka mahdollistaa tiedon ulottumisen koko

organisaatiotasolla. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000, 164.)

Hiljainen tieto on yksi organisaation toiminnan varmistamisen keino. Kun tdméa
tieto jaetaan, se tuo samalla organisaation toiminnalle varmuutta seké jatkuvuutta.
Kun hiljainen tieto jaetaan, sen kautta my®s osaaminen seké parhaat kaytannot
tulevat organisaatiossa kaikkien saataville, jolloin se myos liséa kaikkien organi-
saation jasenten osaamista. Tamé& myos parantaa organisaation mahdollisuutta
vastata muuttuviin toimintaympadriston haasteisiin. Tiedon ja osaamisen jakamisen
kautta myos oma tyo syntyy nakyvaksi itselleen sek& muille, jolloin tydn kehitta-
minen ja syventaminen on helpompaa kaikille. Kun tyosté tulee ndkyvéa, saavat
myo0s esimiehet sitd kautta enemman tietoa, mitd ty6té heidan alaisensa tekevat.
Tama helpottaa esimiesten tehtédvaa kun suunnitellaan tyén kokonaisuutta. (Vir-
tainlahti 2009, 107, 109.)



23

3.1 Tieto jatiedon johtaminen

Organisaation oppiminen sek& termi oppiva organisaatio on l6ytanyt tiensa liiketa-
louden kéytadnt6on. Yha useimmat menestyvat yritykset liittavéat strategioihinsa
my0s oppimiskyvyn ja sen vahvistamisen. Oppimista on lahdetty tarkastelemaan
myos tieteellisten tutkimusten avulla. Sen johdosta johtamisen kasitteistoén on
liitetty mukaan myos knowledge management eli tiedon johtaminen. Tiedon joh-
tamiseen liittyy enemmankin kuin pelkka tieto. Sen avulla voidaan pitad huolta
tiedosta, taidoista sekd osaamisesta, jotta organisaatio saavuttaa sille asetetut ta-
voitteet. (Viitala 2004, 175.)

Tiedon johtaminen eli knowledge management voidaan k&antéaa tiedon tai tieta-
myksen hallinnaksi. Se on kuitenkin kasitteena vield hieman epdmaéaradinen. Se on
prosessi, jossa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tieoa. N&-
maé ovat tiedon alaprosesseja, joilla tuetaan esimerkiksi hiljaisen tiedon nakyvéksi
seka esiin tuomista seké yksilon tiedon muuttamista koko ryhmén tiedoksi. Orga-
nisaatioilla voi olla eri prosesseja seké tyokaluja, joiden avulla pyritadan hallitse-
maan tietoa. (Sydanmaanlakka 2002, 171-172.)

Tieto on nykyaan organisaatiolle tarked kilpailutekijé. Tieto on tarkedd paddomaa
yritykselle itselleen mutta myos yritysten tyontekijoille. Tiedon merkitys organi-
saatioille on kasvanut suuresti ja sen johdosta 90-luvulla on alettu puhumaan tie-
don johtamisesta eli knowledge managementista. Tiedon ongelma monissa organi-
saatioissa on se, etté valttdmatt4 organisaatiot eivét tiedosta omaa tietoaan, ei tie-
detd mita tiedet&an ja sitd tietoa voi olla vaikea I0ytad, missa kohtaa organisaatios-
sa se piilee. Tieto voi olla ongelmallista my0s siind mielessd, ettd organisaatiot
eivat valttdmatta ole tietoisia mydskéan siitd, mité heidan tulisi tietdd. Kolmas
tietoa koskeva ongelma on sen saaminen kaikkien tietoon ja saataville. Tdma nou-
see ongelmaksi erityisesti isoissa organisaatioissa. Organisaatiossa oleva tieto olisi
tarked saada kaikkien saataville sekd tehda siitd ndkyvaa. Organisaation kulttuu-
rilla on tarkeé rooli tiedon johtamisessa. Organisaation arvojen tulisi osaltaan aut-
taa ja tukea tiedon jakamista. Syddnmaanlakka on maaritellyt muun muassa osal-

listavan johtamisen, avoimen ja epdmuodollisen kommunikaation seka runsaan
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palautteen tekijoiksi, jotka voivat tukea tiedon johtamista. (Syddnmaanlakka 2000,
164- 165.)

Suomen kielessa puhutaan tietojohtamisesta ja se on ollut kaytdssa noin kymme-
nen vuotta. Se voidaan nadhdd suomalaisena ilmion& mutta samanlaista toimintaa
I6ytyy myo6s ulkomailta. Kansainvélisesti tietojohtamiseen luetaan informaation
hallinta, tietdmyksen hallinta, aineeton pddoma ja sen johtaminen tai liiketoiminta-
tiedon hallinta. Naita kuitenkin tutkitaan erillisiné alueina. Suomessa kasite tieto-
johtaminen Kkattaa erilaiset tiedon, teknologian ja johtamisen rajapintoja kosketta-

vat teemat. (LOnngvist. A, ym. 2007, 12.)

Viitalan (2004, 178) mukaan merkittavin tekij& osaamisen ja tiedon johtamisen
alueella talla hetkella on japanilainen Ikujiro Nonaka. Yhdessé Takeuchin kanssa
teoksen the knowledge Creating Company, tehnyt Nonaka nosti uudelle tasolle
organisaatioiden kehittdmiseen liittyvan keskustelun. Nonakan mukaan tietoa ja
osaamista voidaan pitd4 inhimillisen& prosessina ja sen menestys on riippuvainen

ihmisista ja siitd, miten he jakavat ja vastaanottavat tietoa ja osaamista.

Tiedon johtamisen hyddyisté ja tiedon merkityksesta osana yrityksen toimintaa on
keskusteltu paljon, mutta siltik&an siin& toimintamallien luominen on vield jaanyt
onnistumatta monilta yrityksilta. Yritysten tulisi luoda malli, jolla tiedon johtami-
seen liittyvat kaytannot saataisiin osaksi liiketoimintaa ja sen tavoitteita. Tiedon

johtaminen jaa usein erilliseksi toiminnoksi, vaikka sen pitdisi olla osa koko liike-

toimintaa ohjaavaa jarjestelmaé. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000, 154.)

3.1.1 Tieto

Tieto voidaan ajatella yritykselle objektina sekd vélineend. Tieto voidaan mééritel-
I& my6s dynaamiseksi prosessiksi. Tietoa etsitaan, kerataan, varastoidaan, levite-
tdéan ja hyodynnetaan yrityksessa. Yritysten ongelmaksi nousee usein se, etté ei

tehda selkeda maaritelmad, siitd millaista tietoa tarvitaan seka kaytetaan. Yritykset
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ovat monimutkaisia, jolloin tiedon kuvaaminen hankaloituu. (Viitala, Jylha 2006,
290-291.)

Tieto liitetadn usein myo6s kasitteeseen informaatio. Ndiden suhdetta voidaan tar-
kastella eri nékdkulmista. Informaatio voidaan maaritelld muodossa olevaksi seka
valitettattavaksi tarkoitetuksi tiedoksi, joilla on olemassa jo merkityssisélto. In-
formaatio muuttuu tiedoksi kun vastaanottaja tulkitsee informaatiota. Sen seura-
uksena se yhdistyy osaksi vastaanottajan tietorakennetta. (Karvonen 2000). Tiedon
kasitettd on tarkasteltu myos jakamalla se kahteen eri haaraan, joiden mukaan tieto
on seké perusteltu tosiuskomus, ettd kyky toimia.(Sveiby, 1997). Kun puhutaan
tiedon johtamisesta, nousee esille keskeinen ongelma-alue, hiljainen tieto eli eng-
lannin kielessa tacit knowledge. T&ta on pyritty konkretisoimaan kasitteill& ekspli-
siittinen ja implisiittinen. Monessa organisaatiossa kriittisen ja olennaisin tieto
ilmenee yksiléiden osaamisena eli hiljaisena tietona, jota on vaikea jakaa koko
organisaation sisalla. (Nonaka&Takeuchi 1995, Lénngvist. A, ym 2007, 104.)

Nonaka & Takeuchi (1995, 8) ovat jakaneet hiljaisen tiedon viel& kahteen eri ulot-
tuvuuteen: tekninen ulottuvuus, joka sisaltaa tiedot ja taidot, joita on vaikea havai-
ta seké kognitiiviseen ulottuvuuteen, joka sisaltad yksilon arvot, ajattelutavan seké

toiminta mallit.

Tieto voidaan siis jakaa hiljaiseen ja ndkyvaan tietoon, joka yleisimmin tiedossa
oleva jako sen eri muotojen valill4. Naiden kahden tiedon ulottuvuuden valinen
raja ei kuitenkaan ole niin selked ja ongelmaksi usein nousee se, etta ndita kahta
ulottuvuutta ja niiden rajapintaa ei madritelld tarpeeksi tarkasti. (Virtainlahti 2009,
42.) Térke&& organisaatiossa olisi madritelld, mika tieto on sellaista, jonka tulisi
olla nékyvéa tai mika pidettaisiin hiljaisena tietona. Tama4 tulisi pohtia tapauskoh-
taisesti jokaisessa prosessissa, toiminnossa ja tehtdvassa. (Viitala, Jylha 2006,
292.)
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Néakyva tieto

Nékyva eli havaittava tieto on muodollista seké objektiivista tietoa, jota voidaan
jakaa organisaatiossa. (Syddanmaanlakka 2002, 181). Havaittavissa olevaa tietoa
on mahdollista kasitella verbaalisin keinoin eli keskustelun avulla, silla sen taus-

talla on jarjellinen ajattelutapa. (Kesti 2005, 51).

Né&kyva tieto tekee kustakin asiasta ndkyvad, maaritteleméalla sen. Tietoa voidaan
kutsua fokusoituneeksi, kun olemme siité tietoisia. Fokusoitunut tietdminen tar-
koittaa sitd, kun ihminen pystyy hy6dyntdmaén teoissaan aiempaa tietoaan tai kun
opitaan taysin uutta asiaa. Nakyvan tiedon tunnistaa siitd, ettd se on helposti jaet-
tavissa seké késiteltavissa. Toisin kuin hiljaista tietoa, on nédkyvaa helppo jakaa

esimerkiksi tietojarjestelmien avulla. (Virtainlahti 2009, 42-43.)

Tiedonkulku seka tiedon saatavuus nousevat organisaation teknisen seka sen me-
kaanisen toimintaympariston haasteiksi. Tavoitteena on, etté tieto saataisiin perille
eikd ainoastaan se, ettd tietoa kehitetadn. Eksplisiittinen eli jo maéritelty tieto, on
organisaation toimintaympariston hallitsevin tiedon muoto. Kyseessé on jo ennalta
maadritellyn tiedon jakamisesta kaikille organisaation jasenille, jotta he ovat tietoi-
sia yrityksessa tapahtuvista asioista ja, ettd he voivat ottaa paatokset huomioon
omassa tyossaan. (Stahle, Gronroos 1999, 87.) Nakyva tieto on strategisesti kes-
keinen, silla se yhtendistaa henkildston tietdmysta ja toimintaa. Sen avulla voidaan
myos tarkastella tekemisen laatua sek& varmistaa ja yhtendista sitd. ( Viitala, Jyl-
ha 2006, 292.)

Hiljainen tieto

Osaamiseen liittyy olennaisena myos tieto. Osa ihmisen osaamisesta on tietoja ja
taitoja, jotka voidaan tuoda verbaalisesti esille. Tata kutsutaan tietoiseksi tiedoksi,
jota on mahdollista siirtada seka dokumentoida. Henkilostolle kertyy kokemuksen
kautta myOs osaamista, joka on henkilokohtaista, sidoksissa toimintaan seké han-
kala kuvailla sanoin. Tata kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Otala (2008) mainitsee

kirjassaan, ettd muun muassa Michael Polanyi (1966), jota pidetédan yhtena hiljai-
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sen tiedon suurimmista nimistd, on sanonut, ettd ihminen tietda aina enemman

kuin pystyy sanomaan. (Otala 2008, 52.)

Kasitteend hiljainen tieto on peraisin englannin kielesta ja sen termista tacit know-
ledge, joka taasen on peréisin sanasta tacitus, joka merkitsee latinankielella esi-
merkiksi hiljaista. (Virtainlahti 2009, 37). Organisaatiossa seké tiedostettu, etta
tiedostamaton osaaminen ovat tarkeita tekijoité ja niiden valisen vuorovaikutuksen

myo0ta syntyy uutta osaamista. (Kesti 2005, 51.)

Hiljainen tieto on nykypéaivané noussut enemman esille tyépaikoilla. Sen merkitys
korostuu etenkin osaamisen jakamisen seka elédkkeelle siirtymisen yhteydessa.
Monet elakoityvat iké&luokat vievat poistuessaan mukanaan monien vuosien saa-
tossa kertyneen osaamisen. Hiljaisen tiedon késittely on kuitenkin koettu hanka-
laksi, koska sen esille tuonti on vaikeaa. Usein ihmiset eivat huomaa kayttavansa
hiljaista tietoa, eivatka tunnista sitd omasta toiminnastaan. (Virtainlahti 2009, 38—
39, Otala 2008, 52.) Yritysten tulisikin korostaa tiedon esille tuomiseksi keinoja,
joissa hiljainen tieto on liitetty osaksi jo tiedossa olevaan tietoon, silla néita kahta

on vaikea erottaa toisistaan. (Otala 2008, 52.)

3.2 Tiedon tunnistaminen

Hiljaista tietoa ei voida jakaa ennenkuin sen omaava tunnistaa oman tietdmyksen-
sd. Kun on kyse tiedon hallinnasta, nousee hiljaisen tiedon tunnistaminen pééal-
limmaiseksi asiaksi. Ainoastaan se, etta hiljaisen tiedon jakaminen on organisaati-
ossa mahdollistettu, ei tuo tietoa esille, jos ei tiedetd mité tietoa tulisi ja-
kaa.(Virtainlahti 2009, 85.) Tunnistaminen on olennaista, jotta tyontekijoiden tieto
pystytddn hyodyntdmaan seka kehittdméaan organisaatiossa. (Virtainlahti 2009,
91)

Kun pyritédén tunnistamaan ja hyodyntdmaan hiljaista tietoa vaaditaan siind yksi-
161t4 ja ryhmalta tietynlaisia ominaisuuksia, jotta tunnistamiseen ja hyddyntami-

seen liittyvat prosessit ovat mahdollisia. Tarkeinté ja Kkriittisinta organisaatiossa on
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sen rakenne, silla se saatelee sen, miten yksilot voivat hallita omaa toimintaansa
organisaatiossa ja samalla vaikuttaa my6s organisaation ryhmien valisiin suhtei-

siin ja siihen miten resurssit jaetaan. (Ruohotie 2002, 272-273.)

Tarke&a on myos tunnistaa, mita on se osaaminen jolla organisaation tulokset teh-
daan seka myos miettia tulevaa osaamistarvetta. Organisaation kannalta olennai-
sinta on tunnistaa se erityinen tieto, joka on kriittisintd toimintakyvyn kannalta.
Virtainlahden (2009) mukaan kriittisen tiedon varmistamiseksi olisi hyva laatia
toimintasuunnitelma, josta selvidé keiden hallussa tété tietoa on ja miten se saa-

daan jaettua koko organisaatiolle. (Virtainlahti 2009, 88-89.)

Organisaation oppiminen perustuu perimmaisen kasityksen mukaan yksildiden
oppimiseen seka heidan kehittymiseen. Yksilét hankkivat omat tietonsa ja taiton-
sa. Yksilon oppiminen muuttuu organisaation oppimiseksi, kun yksil6t jakavat ja
tulkitsevat omia tietojaan seka taitojaan yhdessa. Se, etté yksilot voivat siirtaa
omaa osaamista organisaation yhteiseksi osaamiseksi, on organisaation rakenteilla
suuri vaikutus, joko positiivisella tavalla tai negatiivisella. Organisaation rakenteet
voivat joko ohjata tai estdd tiedon hankkimista ja jakamista. (Tienari, Merildinen
2009, 159.)

3.3 Tiedon jakaminen

Organisaation tarkein tieto piilee sen tyontekijoissd. Luonnollisin sek& parhain
tapa saada ihmisissé oleva tieto ilmi, on puhe ja dialogi, joka on tiedon siirron ja
jalostamisen tarkein osa. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000, 167.) Hiljainen
tieto tuleekin organisaatiossa esiin ainoastaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
On mahdotonta siirtaa hiljaista tietoa ihmiselta toiselle teknisesti vaan ainoastaan

tekemisen ja puheen valityksella. (Stahle, Grénroos 1999, 91.)

Usein hiljaisen tiedon jakaminen on epévirallista ja tapahtuu osana tyotilanteita.

Tyo tulisi organisoida niin, ettéd tiedon jakaminen olisi mahdollista ja, ettd vuoro-
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vaikutus seké yhdessé toimiminen ovat mahdollisia. Tyén organisointi tukee tyon
ohessa tapahtuvaa osaamisen jakamista seka oppimista. Kokemuksen kautta syn-
tynyt hiljainen tieto vélittyy suullisen jakamisen liséksi toisia seuraamalla. Tarke&a
onkin, ettd tyontekijat joilla on erilaiset kokemukset seké tietotaustat, voivat oppia
toisiltaan yhdessé toiminnan seké verbaalisen keskustelun avulla. (Toom yms.
2008, 268, 272)

Ainoastaan jaettu tieto on merkityksellist4 organisaation kannalta ja tiedon tulisi
olla kaikkien saatavilla. Jotta tietoa voitaisiin jakaa, edellyttda se organisaatiolta

kulttuuria, joka rohkaiseen tiedon jakamiseen. (Syddnmaanlakka 2002, 173.)

Yksilon uusi osaaminen muokkautuu konkreettiseksi toiminnaksi rynman hiljaisen
tiedon avulla, silla ryhman tietotaito kehittyy vuorovaikutuksessa. Yksilon osaa-
misen lisddminen ja hyddyntdminen on tarkedd ryhmaéssé, kuten myos se, etté yksi-
|6t voivat kayttadd hyddykseen muiden ryhmien osaamista. Yksilon osaamisen
hyddyntaminen tarvitsee vuorovaikutusta ryhméssé. Tama tulee esiin silloin, jos
useammat jasenet kayvat samassa koulutuksessa, jolloin ovat todennakdisemmat
mahdollisuudet, ettd kehittymista tapahtuu. (Kesti 2005, 65.)

Organisaation hiljaista tietoa on mahdollista tuoda esiin konkreettisiksi toimenpi-
teiksi. Se voi olla hyvinkin haastava prosessi, silla puhutaan organisaation aineet-
tomasta pd&domasta. Kesti (2005) mainitsee, ettd hiljaisen tiedon kehittdminen ete-
nee prosessin mukaisesti. Taméan prosessin tulisi edeté systemaattisesti ja nopeasti
toimenpiteiden suunnittelusta konkreettisiin toimenpiteisiin. Kesti (2005) kuvaa
hiljaisen tiedon jalostamisen prosessin seuraavasti:

1. Johtaminen
e yhdessa johdon kanssa mééritetddn tavoiteltavat asiat, jotka ovat yri-
tyksen vision ja strategian mukaiset
2. Kollektiivisen ndkemyksen kerd&minen
o tassé tuodaan esille yksildiden mielipiteet, joiden avulla voidaan oh-
jata toimintaa
3. Kasitteellistdminen
o esitetddn ndkemys, jonka avulla paéstéisiin suunnittelemaan varsi-
naisia toimenpiteita
4. Yhdessa ideointi
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o ryhmakohtainen keskustelu, jossa ryhma ideoi konkreettiset tehtévat
5. Johtaminen
¢ johto madarittad toimenpiteet, joita seurataan, jonka jalkeen uudet
toimintatavat siséistetaan ja kehitellddn yhdessé johdon tuen avulla
(Kesti 2005, 99-100.)
Organisaation tiedossa olevaa tietoa on helpompi siirtéa ja tunnistaa, sill&4 ne ovat
dokumentoituina ja helpommin siirrettavissa. Organisaation nékyvaa eli tietoista
tietoa ovat muunmuassa ohjeet, kuvaukset, ohjekirjat sekd toimintavat. Tietotek-
nikka onkin térkein tyovéline ja oleellinen osa osaamista, silla se mahdollistaa

tiedon tuonnin jokaisen saataville sekd sen tallentamisen. (Otala 2008, 51-53.)

3.4 Tiedon prosessi

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 181) mainitsevat kirjassaan, etté yrityksen
tulee luoda hyvat edellytykset tiedon luomiselle organisaatiossa. Johdon tulee laa-
tia selkeét kuvaukset siitd, mik& on aikomus, tavoite seka ilmaista nékemyksensa
koko organisaatiolle. N&in yksilot voivat ymmartaa yhteisen tavoitteen. Uuden
tiedon l&hteend on aina yksilo, joten yksil6lla hallussa oleva tieto tulee jakaa muil-
le, jolloin se muuttuisi koko organisaation hallussa olevaksi tiedoksi. Organisaati-
on tiedon luomisessa jokaisella on oma tehtdvansg, niin tyontekijét kuin keskijoh-

to ja ylin johto, kaikki ovat vastuussa tiedon luomisesta.

Sydanmaanlakka (2002) on kuvannut kirjassaan uuden tiedon syntymisen neljé
reittid (KUVIO 5.) Téhéan kuuluvat prosessit, jotka kuvaavat tiedon luomista. Tie-
don luomista kuvaavat prosessit ovat, sosiaalisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen

ja sisaistaminen. (Sydanmaanlakka 2002, 182.)
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Piileva Piileva ’

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
Havaittava Havaittava

KUVIO 5. (Syddénmaanlakka 2002, 181.)

Sosiaalisaatio kuvaa yksildiden valista tiedon vaihtoa, jossa tieto siirtyy ja syntyy
piilevésta tiedosta piilevaén tietoon. Tassa on kyse esimerkiksi perinteisesté ase-
telmasta, jossa ihminen oppii kun toinen, pidempaan tehtavéssa ollut, kertoo ha-
nelle ohjeista. Sosiaalisessa tiedossa ei ole kyse ainoastaan tietojen ja taitojen siir-
tdmisesta vaan samalla siirtyy myos toimintamalleja, normeja ja arvoja. Ulkoista-
misesssa on kyse piilevéan tiedon muuttumisesta havaittavaksi tiedoksi. Ulkoista-
misessa piilevé tieto muutetaan havaittavaksi tiedoksi kuvaamalla se konkreetti-
sesti. Yhdistdminen tarkoittaa reittid havaittavasta tiedosta havaittavaan tietoon,
jossa esimerkiksi yhdistell&an eri késitteitd, jolloin niista syntyy laajempi kokonai-
suus. Sisédistdminen on prosessi, jossa havaittava tieto muuttuu piilevaksi tiedoksi.
Tama johtaa yksildiden uudistumiseen, jolloin se myds tukee koko organisaation
uudistumista. (Sydanmaanlakka 2002, 182.)

Kun tietoa luodaan, on sen prosessissa yksi tarkein tekij& organisaation tyonteki-
joiden kokemukset, jotka edistavét prosessin onnistumista. Jarjesteleméll& tyoko-
kemuksia seka tyotehtdvia, ovat erés tekij, joilla organisaatio pystyy vaikutta-
maan tiedon luomiseen ja syntyyn. Kokemuksiin perustuvaa oppimista on mahdol-
lista hyodynt&d koko organisaatiotasolla, jolloin johtajan tulisi edist&é tiedon luo-

miseen liittyvia keskeisia tekijoité ja toimintoja. (Ruohotie 2002, 257.)
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Tiedon jalostamisen ja uudistamisen prosessi mielletdan uusien ideoiden vaihdon
ja keskustelujen jatkumona. Ideaalitilanteessa se kulkee organisaation johdosta
ensin ryhmaétasolle ja sen kautta yksil6ille ja yksilotasolta edelleen yldspéin orga-
nisaatiotasolle. Johto viestittdd uudet tiedolliset viitekehykset ryhmille, jotka so-
veltavat tété tietoa ja siirtavat sen jalkeen tiedon yksil6ille. Yksilot kayttavét hil-
jaista ja tdsmallistd tietoa, joka tuottaa uusia ideoita. Ne jaetaan ryhmén kanssa ja
siitd edelleen johdon tietoon.(Peltonen 2007, 75-76.)



33

4  CASE-OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN ARASSA

Case-organisaationa opinndytetydssani oli Asumisen rahoitus-ja kehittdmiskeskus
eli ARA. Tyossani tarkastelin osaamisen ja tiedon johtamista Asumisen rahoitus-
ja kehittdmiskeskuksessa. Opinndytetyo tarkasteli osaamisen ja tiedon johtamista
organisaation johdon seka esimiesten ndkokulmasta. Tyon case-osuus aloitettiin
helmikuussa 2010 ja se toteutettiin teemahaastattelun avulla. Tyon aineiston keruu
aloitettiin helmikuun alussa lahettdmalla kyselylomake ARAn kymmenelle johdon
jasenelle ja esimiehelle sahkopostitse. Kysely kasitti yhteensa 21 kysymysta, jotka

oli jaettu kolmeen eri teemaan opinndytetyon aiheiden mukaisesti.

4.1  Case-organisaation esittely

Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskus on ympéristoministerion tulosohjaama
virasto. ARAnN organisaatio (KUVIO 6) muodostuu rahoituksen ja asumisen toi-
mialoista. Toimialojen sisalta 10ytyvét seuraavat ryhmat:

- asumisen toimiala, johon kuuluvat rakentamisen ohjaus, Kiinteistétalous, asunto-
kanta sekd asuntomarkkinat.

— rahoituksen toimiala, johon kuuluvat: rahoitus- ja korjausavustusryhmat.

ARAn organisaatioon kuuluvat myos johdon tuki ja viestintd, hallinto- ja tietohal-

linto. ( Aran organisaatio 2010)

ARAN toimipiste sijaitsee Lahdessa, jonne se muutti kesalld 2008. ARA on melko
pieni virasto ja Lahdessa tyoskentelee téll& hetkelld 65 tyontekijaa. Tutkimukseni

kohdistui johtoon ja keskijohtoon, johon tutkimusprosessin aikana kuului 10 hen-
kiloa. Seuraavassa on esitelty myos arvot sekd visio. ARA on madritellyt arvoik-

seen:
e vuorovaikutteinen yhteisty6

o Asukasléhtoisyys ja asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen

e Asiantuntemus
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e Oikeudenmukaisuus

(Toiminta-ajatus, arvot ja visio 2009.)

ARAn visiona on olla arvostettu asumisen kehittdja seké asiantuntija seké palvella
asiakkaitaan luotettavasti ja asiakaslahtoisella tavalla. Visiona on my®6s olla inno-
vatiivinen seka olla yhteistybkumppani, joka tuottaa asumiseen lisdarvoa. ARAn
visioksi on myds méadritelty olla tyopaikkana kiinnostava seka innostava. (Toimin-

ta-ajatus, arvot ja visio 2009.)

ARA on méaritellyt toimintaansa seuraavasti: ARA on asumisen kumppani ja sen
kehittdja ja uudistaja. ARAnN toimintana on edistaa asiantuntevasti laadukasta seka
kohtuuhintaista asumista sek& ekologisesti kestavaa asumista. ARA méérittelee
periaatteekseen, ettd jokaisella ihmiselld on oikeus hyvaan asumiseen. ARAn teh-
taviin kuuluvat muuanmuassa myontad asumiseen ja rakentamiseen liittyvié avus-
tuksia, tukia ja takauksia. ARA ohjaa ja valvoo ARA-asuntokannan kayttoa seka
on mukana asumisen kehittdmiseen ja asuntomarkkinoiden asiantuntijuuteen liit-
tyvissd hankkeissa. ARA on myds osaltaan mukana tuottamassa tietopalvelua su-

misen alan liittyvissa aiheissa. (Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskus 2009.)
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aI a Asumisen raholtus-
ja kehittamiskeskus

HALLINTORYHMA

ASUMISEN TOIMIALA

Rakentamisen ohjauksen ryhma

Kiinteistdtalouden ryhma

Asuntokantaryhmd
Asuntomarkkinaryhmd

YLLOHTAIA JOHDON TUKI

VIESTINTA JA
TIETOPALVELU

TIETOHALLINTORYHMA

RAHOITUKSEN TOIMIALA

Rahoitusryhm3

KUVIO 6. Aran organisaatiokaavio (Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskus
2010.)

4.2  Tutkimusprosessi ja tutkimusmenetelmén valinta

Opinnaytetydni on kvalitatiivinen tutkimus ja sen tutkimusmenetelmaéksi valitsin
teemahaastattelun, joka toteutettiin sdéhkopostitse. Teemahaastattelu oli mielestani
hyva vaihtoehto kvalitatiiviseen tutkimukseeni ja tutkimuksen toteutus séhképos-
titse oli paras vaihtoehto aikataulullisista syista. Organisaation johto seka esimie-
het tekevét paljon liikkuvaa tyota, joten koin tassé tapauksessa sopivimmaksi kei-
noksi tavoittaa heidat séhkdpostitse. Parempi vaihtoehto olisi todennékaisesti ollut
tehda haastattelut kasvotusten, jolloin olisi heti kysymyksen ohessa saattanut tehda
tarvittaessa lisdkysymyksié sekd samalla myos lisatd havainnointia tyéhoni. Lisé-

kysymyksille en kuitenkaan téssa tydssa koennut endén tarvetta.
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Opinnaytetydssani kdytetty teemahaastattelu oli jaettu seuraaviin kolmeen eri tee-

maan:

e (Osaaminen
e Osaamisen ja tiedon johtaminen

e Tiedon sailyttdminen

Teemahaastattelu késitti yhteensé 21 kysymysté, jotka olivat osoitettu case-
organisaation johdolle seké esimiehille. Haastattelulomake lahetettiin kaikille sen
hetkisille ARAnN johdon jasenelle seka esimiehelle. Yhteensé haastattelulomake
lahetettiin 10 henkil6lle, joista kolme olivat ylinté johtoa seké seitsemén ryhmén
esimiestd. Kyselylomake lahetettiin helmikuun alussa ja vastausaikaa annettiin
kaksi viikkoa. Vastauksia kyselyyni sain vaihtelevalla menestyksella. Ensimmaiset
vastaukset sain muutaman paivan kuluttua kyselyn lahettdmisesté. Viikon jalkeen
ei vastauksia ollut vield montaa tullut, jolloin laitoin uuden sdhkdpostiviestin, jotta
saisin parhaan ja laajan aineiston ty6ta varten. Se ei kuitenkaan tuottanut tulosta
vaan jouduin vield lahettdamaan kolme sahkdpostiviestia kyselystani, joka vihdoin
tuotti osaltaan tulosta. Koin kuitenkin vield tdmankin jalkeen tarpeelliseksi muis-
tuttaa niitd, jotka eivat vield vastanneet, muistuttamalla heita vield viestilla. Yh-
teensd vastauksia sain odottaa lahes yli kuukauden. Kyselyyn vastasi yhteensé
seitseman henkil6d kymmenestd, jolloin vastausprosentiksi syntyi 70 %. Vastaus-
prosentin oletin olevan suurempi, silld aiheeni on erittdin ajankohtainen seké kiin-

nostava ja organisaatiolle tarked aihe ja kehitettava asia.

Opinaytetyossa kaytettiin mielestani oikeaa tutkimusmenetelmaa, jolla saatiin
haastateltavien omia mielipiteité esille hyvin selkeésti ja rehellisesti. Vastaukset
on myos tarkasti olemassa dokumentoituna, jolloin niitd on ollut mahdollista tulki-
ta hyvin. Aineisto oli my®os riittdvan kattava sekd antoi informaatiota, seké sita oli
mahdollista arvioida. Kuitenkin toivoin, ettd vastausprosentti olisi ollut suurempi,
jolloin tyota olisi voinut tarkastella viel& laajemmin. Muunmuassa (Mékeld 1990)
on ilmaissut, ettd kun tarkastellaan laadullista tutkimusta, arviointiperusteita ovat
muun muassa aineiston riittavyys, analyysin kattavuus seka analyysin toistettavuus

seka arvioitavuus. (Kananen 2008, 124.) Tutkimuksen validiteettia voidaankin
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pitdd hyvana. Avoimet kysymykset antoivat laajat vastaukset ja riittdvan kattavan

aineiston opinnaytety6ta varten seka analyysia varten.

4.3  Aineisto ja analyysi

Osaaminen seka asiantuntijuus korostuvat ARAN organisaatiossa ja se onkin tar-
kein menestystekijé organisaatiossa. Alalla vaaditaan moniosaajia sek& osaamisen
yllapitoa. Asumisen rahoitus — ja kehittdmiskeskus on huomioinut osaamisen
my0s yhtend strategisena pddmaarandan. Strategisena padmaaréna on, ettd osaami-
nen paranisi ja tukisi uudistumista. Samalla my6s oppimisen tarkeyttd on korostet-

tu sek& hiljaisen tiedon haltuunotto on huomioitu. (Toimintastrategia 2009-2012.)

ARA on arvoissaankin maaritellyt osaamisen ja asiantuntijuuden tarkeyden.
ARAlle asiantuntemus merkitsee laaja-alaista osaamista, innovatiivisuutta seka
nopeaa reagointia ympériston muuttuessa. Osaamiseen ja asiantuntemukseen on
panostettu koulutuksen avulla ja sitd pyritdén yllapitdmaan. (Aran toimintakerto-
mus- ja tilinpaatos laskelmat 1.1.2009-31.12.2009.)

Seuraavassa on analysoitu tutkimuksen tulokset tulokset teemahaastattelun aihe-
piireiden mukaisesti; osaaminen, osaamisen ja tiedon johtaminen ja tiedon sailyt-
tdminen. Aineistona kaytettiin teemahaastatteluna toteutettua tutkimusta, johon
7/10 haastatelluista vastasi. Vastausprosentti sek& mielenkiinto haastattelua jaivat
oletettua vaatimattomammaksi, sill& aiheena osaamisen ja tiedon johtaminen on
organisaatiossa erittéin tarked ja ajankohtainen aihe. Osaamisen ja tiedon johtami-
nen on myos tarkeé osa esimiestyotd, joten oletin esimiesten osoittavan kiinnos-
tusta kertomaan omia ajatuksiaan johtamisen nykytilasta sekd omista kehitysehdo-
tuksistaan. My0s vastausten saaminen kesti oletettua kauemmin ja vastausten pe-
rdén joutui tiedustelemaan useamman kerran, joten voi myos osaltaan miettig, etta
koetaanko asia tarkeédksi organisaatiossa. Yleisesti ottaen vastausprosentti 70 on
kuitenkin hyva ja saamani vastaukset kuitenkin olivat osaltaan hyvin laajoja ja

antoivat riittavasti aineistoa tyota varten. Vastauksissa l0ytyi myos paljon yh-



38

tenevaisyyttd, joten voitaisiin olettaa, ettd esimiehet ja johto ovat osaamisen ja

tiedon johtamisen suhteen samoilla linjoilla.

4.3.1 Osaaminen

Organisaation osaaminen on asia, joka ei useimmiten havia organisaatiosta nope-
alla tavalla. Mielessa on kuitenkin pidettavé se, ettd organisaatio ei kykene saavut-
tamaan osaamista ilman, ettd sen eteen tehdaén tyota ja aseteta tavoitteita. Tamén
vuoksi tarkedd, ettd organisaatio ennakoi ja tunnistaa tulevaisuuden osaamistar-
peet. Osaamistarpeella viitataan organisaation jo olemassaolevaan osaamiseen
sekd osaamiseen, jota yrityksessa vield vaaditaan ja niiden valissa olevaan kui-
luun. (Ranki 1999, 15.)

Osaaminen case-organisaatiossa

ARAsta I0ytyy laaja skaala osaamista. Monet ty6tehtavat vaativat ammatillista
moniosaamista seké syvallista tietoa. Organisaatiossa myos vaaditaan laajaa
osaamista, jotta sen osaamistarve tayttyy. ARAnN organisaatiossa monipuolinen

tyokokemus erilaisista tehtavista edistad osaamista.

ARAssa yksiloille on annettu mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan. Osaamisen
kehittdminen on varmistettu runsaan koulutustarjonnan avulla, johon kannustetaan
pyrkiméan. Yksilon osaamisen kehittdmisen keskeinen véline on kehityskeskuste-
lut, jonka perusteella esimiehet voivat kartoittaa koulutuksen tarvetta sekd myods
tyontekijat itse voivat tarvittaessa ehdottaa koulutukseen paasya. Koulutukseen
pyritddn kannustamaan sek& suhtautumaan myonteisesti. Koulutusmahdollisuuden
liséksi yksilon osaamista on mahdollisuus kehittda tehtavankierron avulla seké
my0ds omatoimista opiskelua on mahdollisuus hyddyntad. ARAssa ei kuitenkaan
yksilQille ole vield toistaiseksi jarjestetty mahdollisuutta urasuunnitteluun seka

my0s sita kautta osaamista tukevaan koulutukseen.
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Viime aikoina organisaatiossa on ryhdytty panostamaan yksilon osaamiseen ja sen
hyddyntamiseen. Merkittavin edistys asiassa on kayttoon otettu OSSI-jarjestelma,
joka tukee osaamisen hallintaa. Osaamisen kartoituksella saadaan selville myos
yksilon erikoistaidot, joita pyritddn parhaan mukaan hydédyntdmaan. Myos koke-
muksen sekd myos koulutuksen kautta osaaminen lisdéntyy, jolloin kokemusta ja
koulutusta pyritdan hyddyntamaan siirtymalla esimerkiksi vaativampiin tehtéviin.
Osaamisen huomioon ottaminen pyritddn huomioimaan jo rekrytoidessa, jolloin
kartoitetaan henkilon osaamista. Ongelmaksi kuitenkin nousee osaajien vahenty-
minen, joka kuormittaa muuta henkil6stoé ja joka loppujen lopuksi voi my6s joh-
taa siihen, ettd organisaatiossa olevia tehtdvia ei tarkasti pystyta rajaamaan, silla

osaajia 16ytyy myos méariteltyjen tehtavien ulkopuolelta.

Henkildston osaamisen hyddyntamisessd nousee kuitenkin esille myds piilevan
osaamisen loytaminen, joka onkin osaamista ajatellen kehitettava asia. Piilevaa
osaamista on vaikea hyddyntaa, silla sita ei tuoda esille riittavasti. Ongelmaksi
nousee myos henkildston vahentyessa, moniosaajien tarve. Tama vaikuttaa organi-

saatiossa lisadntyvasti yksildiden henkilékohtaiseen tyomaaraan.

Osaamisen kehittaminen ja sailyminen

ARAn esimiesten ja johdon vastausten perusteella osaamisen kehittdminen on
otettu parhaiten huomioon koulutuksen myota. Koulutukseen on panostettu ja sii-
hen kannustetaan. Arassa asiantuntijuus sek& osaaminen ovat keskeisessa asemas-

sa ja sitd pyritaan kehittdmaan myos pitkalla tahtaimella.

Asumisen rahoitus- ja keittdmiskeskuksen esimiehet sek& johto ovat samoilla lin-
joilla siing, ettd osaamisen sdilymisen paras keino on ennakointi. Ennakoiva rekry-
tointi sek& opettaminen auttavat osaamisen sailymisessa. Myos tiedon tehokas
siirtdminen seké ajan tasalla pysyminen ovat tarkeéssa roolissa. Tarkeaksi nousi
esille muutoksissa mukana pysyminen sek& myods uudistuminen toimintaymparis-

ton mukaan. Sijaisjérjestelyt sekd myds muut varautumistavat nousivat esille kei-
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noina yllapitaa ja séilyttdd osaaminen. Osaamisen sdilyminen edellyttdd myos

osaamisten maarittelyd sek& myos osaamisen kartoitusta.

4.3.2 Osaamisen ja tiedon johtaminen

Osaamisen johtamisen merkitys on hyvin tunnustettu. Esimiehet ja johto pyrkivat
tukemaan ja kannustamaan tyontekijoitddn osaamisen ja tiedon johtamisen saralla.
Osaamisen johtaminen on heille huolehtimista tydntekijoidensa osaamisesta ja
siitd, etta he pystyvat sitd hyddyntdmaan. He tukevat myods koulutusta seké kan-

nustavat tyontekijoitadn oman osaamisen kehittdmiseen.

ARAnN osaamisen ja tiedon johtaminen on paasaantdisesti painottunut koulutuk-
seen ja koulutuksiin on halutessaan paassyt hyvin. Osaamisen johtamista viime
aikoina kehitetty muunmuassa osaamiskartoituksen avulla, jota ennen osaamisen
johtaminen ei ole ollut kovin johdonmukaista. Osaamisen johtaminen liitetdan
osaksi yleistd johtamista, silld virasto on pieni, joten sitd voi olla vaikea hoitaa
yksittdisesti. Osaamisen johtamisessa tulevat aika seka resurssit vastaan. Johtamis-
ta saattavat hankaloittaa myos kaytdssa olevat etatydpaivat seka pitkat tydmatkat,
jolloin osaamisen johtamiseen ei valttamatta I0ydy riittavasti aikaa ja siihen on

myo0s vaikea 16ytaa aikaa.

Osaamisen johtamista tulisi tiukentaa sekd ennakointia parantaa. Henkiloston va-
hentyminen sekd tehtavamaarien lisddntyminen on vaikea tilanne, joka koskettaa
organisaatiota tall& hetkell& eniten. Osaamisen jakamisesta ja tiedon siirtdmisesta
tulisi huolehtia enemmén joka siis korostuu ennakoinnin tarpeellisuutena. Myos
tiedotus ryhmaétasolla sekd myods koko organisaation tasolla tulisi mietti& tehok-
kaammin. Jokaisen tulisi omalta osaltaan huolehtia, ettd kaikki olennaiset asiat
tulevat koko organisaation tietoon riittdvan ajoissa. Myos tassé kohdassa aika seké

resurssien, etenkin henkildstoresurssien puute, saattaa vaikeuttaa tilannetta.
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Osaamisen johtamisen pééaiheeksi, nousee ennakointi, jolla osaltaan voidaan

varmistaa osaamisen sailyvyys.

ARAssa on runsaasti koulutusta tarjolla ja osaamiseen johtamista ajatellen sek&
esimieskoulutus, ettd muut koulutusmahdollisuudet on otettu hyvin huomioon.
Koulutukseen osallistuminen on pyritty organisaatiossa tekemaan helpoksi ja esi-
miehet osaltaan pyrkivat kannustamaan alaisiaan kouluttautumaan. Eras kysymys,
joka nousi esille koulutuksen osalta, on se, ettd mika olisi se koulutus, josta olisi
osaamisen tasolla eniten hyotya niin yksilolle, kuin organisaatiollekin. Téssa var-
masti kehityskeskustelut tuovat lisdmahdollisuuden yhdessa miettid asia. Osaami-
sen johtaminen on myos viime aikoina nostettu enemman esille ja tuotu sité esiin
strategisella tasolla ja se nakyy eniten kehityskeskusteluissa. Osaamisen johtami-
nen on teoriassa huomoitu muunmuassa laatimalla strategioita mutta kaytannon

tasolla tulisi sitd tuoda esille enemman.

Osaamisen johtamisen merkitys

ARAn esimiehet ja johto ovat hyvin sisaistdneet osaamisen johtamisen merkityk-
sen. Esimiesten rooli korostuu varsinkin kannustuksessa seka motivaation lisdami-
sessd. Esimiesten roolina on myos huolehtia, ettd hanen alaisensa ovat oikeassa
ty0ssé ja he pystyvat hyddyntdmaan omaa osaamistaan. Avoimuus on tarkeé asia
osaamisen johtamisessa, jotta esimiehet tuovat riittavasti osaamista ja sen kehit-
tdmist4 esille. Tarked4 on huolehtia alaistensa osaamisen tasosta sek& myos tyon
jakamisesta seké tiedon jakamisesta niin oman ryhman sisalla sekd muille ryhmil-

le. Avoimuutta seka tiedon jakoa voi aina kehittaa.

Esimiesten rooliin kuuluu myds olla mukana valitsemassa osaajat oikeisiin tehta-
viin. Ennakkorekrytointi on kriittinen asia osaamisen sdilymisessa ja erityisesti
ARAn asiantuntijaorganisaatiossa. Tehtdvan jakoa suuremmalle joukolle seka
osaamisen kartoitusta tulisi kehitté4 ja panostaa ajallisesti sithen enemman. Myos
tiedonkulun kehittdminen niin ryhmien sisalla kuin my6s ylospdin johdolle asti,

parantaisi osaamisen sailymista. Ndin johto saisi riittdvan ajoissa tiedon mahdolli-
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sista muutoksista, jolloin pystytddn myds valmistautumaan paremmin. Esimiehet
kokevat, ettd osaamisen johtamiseen voisi panostaa monella vield paremmin sek&

syvallisemmin, mutta kuten jo aiemmin mainittu, tulevat ajalliset resurssit vastaan.

ARAIla on siis kaytosséan jo yksi HRM-mittari, OSSI-jarjestelma. Tata voisi ke-
hittad ja hyodyntad enemman ja ottaa kayttoon vield muita HRM-jarjestelmid, joil-

la johto ja esimiehet paasisivat enemaén kasiksi osaamiseen ja sen johtamiseen.

Osaamisen johtamista on mahdollista aina kehittda ja muuttuvassa organisaatiossa
ajan hermoilla pysyminen on tarkedd. Vaikka ARAssa onkin sisallytetty osaami-
nen ja sen johtaminen strategiaan ja se on teoriassa hyvin huomioon otettu, on
kuitenkin tarke&a lisatd ennakointia sekd myos systemaattisempaa toimintaa
osaamisen johtamisen saralla. Kyselyyn vastanneet korostivat edelleen ennakointia
my0s osaamisen johtamista ajatellen sek& myos lisakoulutuksen tarve nousi esille.
Myaos henkildstén osaamisen tietoisuus nousi esille. Tarkeéa olisi saada paremmin
selville, juuri niitd osaamisen kohtia, jotka parhaiten tukisivat kunkin ty6tehtavan
suorittamista. OSSI-jarjestelmad, koetaan tdssa oivaksi keinoksi, silla sen avulla
esimiehet saavat tarkemmin selville henkildston osaamisalueita ja tietoa siité, on-
ko heidan osaamisensa oikea juuri siihen tehtdvaan. Edelleen nousee esille myos

avoimuuden ja tiedonkulun kehittdminen osaamisen johtamisen saralla.

ARA on organisaationa kyselyn télla hetkell4 hyvin my6tdmielinen osaamisen
johtamiseen sekd sen kehittdmiseen. ARAN organisaatiossa on kohtuulliset puit-
teet osaamisen johtamiselle. ARAIla on kéytOssé hyvat strategiat seké vélineet,
joilla osaamisen johtamista voidaan toteuttaa. Néaista tarkeimmiksi nousevat kehi-
tyskeskustelut sekd toimivat tietojérjestelmat, joita on l&hiaikoina my6s otettu
huomioon kehittdamalla jarjestelmid. Myos ilmapiirin koetaan olevan hyva ja kan-
nustava osaamisen johtamiselle. ARA on kuitenkin pieni organisaatio, jolloin re-
surssit ovat rajalliset mutta talla hetkell& ne mielitd&dn kohtuullisiksi. Organisaati-
on pienuudesta voi olla myos hyotya, silld tiedonkulku on helpompaa pienen or-

ganisaation kesken.
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Osaamisen johtamisen huomioon ottaminen ei kuitenkaan talla hetkella koeta tar-
peeksi tietoiseksi seka tarpeeksi ennakoivaksi. Osaamisen johtamista siihen liitty-
vaa toimintaa pyritddn koko ajan kehittdmaén eteenpdin, muunmuassa sisallytta-

malla se strategioihin sekd laatimalla strategia, joka voidaan totetuttaa. Kaytannon

toteutumisesta on kuitenkin havaittavissa vield puutosta.

4.3.3 Tiedon sdilyttdminen

Hiljaisen tiedon tarkeys on yleisesti hyvin johdon tiedossa seka sen merkitystéa
pidetdan erityisen tarkedand. Hiljaisen tiedon merkitys oli tiedossa seka sen tarkeys

on otettu merkille muunmuassa yksittaisissa ryhmissa.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen parhain keino koettiin olevan niin sanottu ennakoiva
rekrytointi, jolloin seuraaja pa&sisi mahdollisimman pitk&n ajan saamaan tietoa
hanen tutoriltaan. Rekrytointi tulisi siis aloittaa riittdvén aikasin, jotta voitaisiin
varmistua, ettd hiljainen tieto siirtyy seuraajille. Hiljaisen tiedon siirrossa apuna
voisi kayttad myos koulutusta seka pitamélla tyosta poisjaavalle lahtokeskustelun,
jonka avulla pyrittéisiin saamaan esille tydn kannalta olennaista tietoa ja tyonteki-
ja voisi tuoda oman mielipiteensé esille, miké olisi tydn kannalta olennaisin tieto,
jonka organisaatiossa tulisi sdilya. Jos hiljaista tietoa haluttaisiin siirtda laajem-
min, hiljaisen tiedon haltijalla voisi olla myds mahdollisuus pitd4 koulutusta tule-
ville osaajille seké ottamalla heitd mukaan hankkeisiin ja antaa heille lisd4 vastuu-
ta toteuttaa organisaatiota koskevia asioita. Yksilétasolla parhaiten oppii seuraa-

malla asiantuntijoiden tyota riittavén pitkén aikaa.

Tarkeé&na pidettiin myos johdon seka esimiesten roolia hiljaisen tiedon siirtami-
sessd. Johdon tulisi tukea hiljaisen tiedon siirtoa ja tuoda esille sita esimerkiksi
luomalla uusia menettelytapoja sekd foorumeja, josssa hiljaista tietoa voitaisiin

kasitella. Esimiehen rooli hiljaisen tiedon siirrossa on varmistaa, etté hiljainen
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tieto siirtyy. Tarkeimmista asioista hiljaisen tiedon siirtdmisesséa nousi esille se,

ettd sekd johto ja hiljaisen tiedon haltijat ymmaértdisivat sen merkityksen.

Hiljaisen tiedon merkitys

Hiljaisen tiedon merkitys koetaan organisaatiossa kaikilta osin erittdin suureksi.
Joissakin tilanteissa se nousee merkittavaksi ja jopa ratkaisevaksi, silla osa tehté-
vista hoituu lahes kokonaan hiljaisen tiedon avulla. Myds henkilokunnan huomi-
oon ottaen merkitys nousee liian suureksi ja sen merkitys korostuu eniten silloin
kun monet pitk&&an tyossa olleet poistuvat. Talloin hiljaisen tiedon merkitys koros-
tuu entisestaén ja nousee esiin huoli tiedon sailyttdmisestd organisaatiossa. Todel-
liset kdytannot hioutuvat tyotéd tehdessa seka tulkintatilanteissa, joten pelkkiin
ohjeisiin ja oppaisiin ei voida nojautua. Hiljaisen tiedon merkitys on koettu myods
hankalaksi, silla kehitys on menossa eteenpadin ja pitaisi pystya erittelemaan mika

osa hiljaisesta tiedosta on ratkaiseva ja tarked osa, jotka tulisi sailyttaa.

Hiljaisen tiedon merkitys ja siita keskusteleminen ja sen esille nostaminen koetaan
yleisesti liian vahéaiseksi. Hiljaisesta tiedosta on keskusteltu mutta sen konkreetti-
seksi tekeminen on jaanyt vahaisemmalle tasolle. Hiljaisen tiedon merkitysta on
yleisella tasolla pohdittu mutta se on kuitenkin ja&nyt vahaiseksi. Organisaatiossa
on pohdittu, ettd mika osa hiljaisesta tiedosta on tarkeéa ja mika tulisi siirtaa tule-
ville osaajille. Osa kuitenkin kokee, etté hiljainen tieto on noussut esille keskuste-
luissa, mutta se siirtdminen konkreettiselld tasolla on vield puutteellista. Organi-

saatiossa on pyritty painottamaan hiljaisen tiedon merkitystéa.

Hiljaisen tiedon huomioon ottaminen koetaan siis yleisella tasolla liian véhaiseksi.
Kuten muutenkin se nousee esille etenkin pulmatilanteissa. Hiljainen tieto kasite-
tddn mutta sen kayttoonotto on jaanyt vield osakseen toteutumatta. Osa kokee, etta
olosuhteisiin ndhden organisaatiossa on kuitenkin pérjatty kohtalaisesti. Hiljaisen
tieto on kuitenkin otettu huomioon esimerkiksi ryhmien valisessé tiedonannossa
sekd kayttoon tullut sahkéinen kommunikointi helpottaa osaltaa tiedon nopeaa

siirtoa.
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Hiljaisen tiedon esille tuonti on myos vahaista eika kovinkaan tietoista. Hiljaisen
tiedon jakamista tapahtuu véahaisesti ja satunnaisesti, yleensa vain silloin kun se
huomataan ajankohtaiseksi. Ndissa tapauksissa on pyritty tehostamaan hiljaisen
tiedon esille tuontia ja pyritty miettiméaan tapoja, jolla se tapahtuisi. Esimerkkeina
tasta nousi esille pyrkimys tehostaa hiljaisen tiedon siirtoa seuraajille esimerkiksi
nimeamalla vastuuhenkil6itd, jotka huolehtivat hiljaisesta tiedosta. Organisaation
tavoitteena olisi tuoda hiljaista tietoa esille mutta k&ytdnndssa tavoitteen toteutta-
miseen tulisi panostaa enemman ja saada hiljainen tieto niiltd, joilta sita 16ytyy.
Edelld mainitut tavat ovat tarkeitd ja tapoja, joilla hiljainen tieto voidaan saada

esiin.
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5 YHTEENVETO

Opinnaytetyoni tarkasteli osaamisen ja tiedon johtamista ja niihin kuuluvia osa-
alueita. Osaamisen ja tiedon johtaminen on laaja alue ja kasitt44d moni osa-alueita,
joista omassa tydssani esille nousi etenkin tiedon séilyttdminen. Nykyaan monet
organisaatiot kokevat tiedon ja osaamisen sdilyttdmisen ongelmalliseksi, kun mo-
nien tydvuosien omaavat poistuvat tydeldmasta osaaminen mukanaan. Tyon case-
osuus tehtiin haastattelun avulla ja tydssani halusin saada esille johdon seké esi-
miesten mielipiteet nykyisestd osaamisen ja tiedon johtamisen tilasta. Tydsséni
tarkasteltiin Iahemmin my®ds hiljaisen tiedon siirtoa sekd osaamisen sdilymista

organisaatiossa.

Osaamisen ja tiedon johtaminen késitetdan hyvin osaamisen hallinnaksi seka yksi-
I6n osaamisen hyddyntdmiseen ja panostamiseen. Koulutuksiin péésy seka kehi-
tyskeskustelut ovat tarkeita ja hyvin toimivia tekijoita case-organisaatiossa. Aran
kaltaisessa organisaatiossa, jossa osaaminen on keskeinen menestystekijé, vaati
mya0s siihen panostamista. Moniosaajia tarvitaa yhd enemman, henkildstén vahen-
tyessa. Talléin myos hiljaisen tiedon merkitys kasvaa. Hiljainen tieto on késitteena

hallussa mutta sen esille tuonti vaatii vield panostusta.

Tulevaisuudessa ymparisté muuttuu nopeasti ajan mukana ja ennakointiin panos-
taminen seka hiljaisen tiedon esille tuonti ovat keskeisié tekijoita organisaation
menestymisessa. Hiljaisen tiedon merkitys tulisi tunnistaa jatkuvasti sekd tehostaa

keinoja sen esille saamiseksi.

Tulevaisuudessa samankaltaisen tutkimuskyselyn voisi vastapainoksi tehdé henki-
I6st6lle, jolloin saataisiin toisen osapuolen mielipiteet sekd tuntemukset esille.
Tama voisi auttaa osaamisen johtamisen kehittdmista kokonaisvaltaisemmin. Saisi
esille my0s tietoa, millaisena organisaation tyontekijat ndkevat osaamisen johta-
misen sekd miten he kokevat oman esimiehensa osaamisen johtajana. Esille saa-
taisiin my0s ajatuksia siitd, ovat tyontekijat saaneet mahdollisesti tarvitsemaan

tukea ja paasseet kehittdméaan ja hyddyntdmaan omaa osaamistaan.
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LITTEET

LITE 1.

Tutkimuskysymykset

OSAAMINEN

1. Mité& osaamista organisaatiossasi vaaditaan?

2. Annetaanko tydntekijoille mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan, miten?
3. Miten yksilon osaaminen on otettu huomioon? Hyodynnetéanko sité orga-

nisaatiossa?

4. Onko organisaatiossasi otettu huomioon osaamisen kehittdminen, miten?

5. Millaisia keinoja mielestési vaadittaisiin, jotta osaaminen sailyisi? Mita

keinoja on jo kaytdssa?

OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN

1. Mitd osaamisen johtaminen Sinulle tarkoittaa?

2. Millaista osaamisen johtamista on ARASSA mielestasi ollut? Enta tiedon

johtamista?

3. Onko asioita, joita ei mielestési otettu huomioon osaamisen johtamisen

nakokulmasta? Mita asioita?

4. Onko osaamisen johtamisen asioita, jotka mielestasi on huomioitu hyvin?

Mita asioita?
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5. Millainen on oma roolisi osaamisen ja tiedon johtajana?
6. Mité voisit itse vield tehdd osaamisen johtamista ajatellen?
7. Tulisiko jotain kehittaa tulevaisuutta ajatellen osaamisen ja tiedon johtami-

sen saralla? Mita?

8. Onko organisaatiossasi hyvét puitteet osaamisen ja tiedon johtamiselle?

Millaiset?

9. Milla tavalla osaamisen johtaminen on mielestasi otettu huomioon organisaa-

tiossasi?

TIEDON SAILYTTAMINEN

1. Mita hiljainen ja ndkyva tieto Sinulle merkitsee?

2. Miké& on hiljaisen tiedon merkitys organisaatiossasi?

3. Onko hiljainen tieto on otettu kdytdnndsséd huomioon organisaatiossasi, jos

niin miten?

4. Tuodaanko hiljaista tietoa nakyvéksi organisaatiossa ja jaetaanko sita orga-

nisaatiossasi? Miten?

5. Onko organisaatiossasi pohdittu hiljaisen tiedon merkitysta? Miten?

6. Miten hiljaista tietoa voitaisiin parhaiten mielestasi siirtda?



