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1

JOHDANTO

Valtion organisaation X yksikké X oli vuosikymmenten ajan Suomen eri
maakunnissa toimivia yksikoita, jotka yhdistyivat vuonna 2016 maakun-
nista yhteen yhdeksi valtion yksikoksi. Maakuntien yksikot toimivat nyky-
aan valtakunnallisesti samassa valtion organisaation X yksikdssa X, uudis-
tuneessa organisaatiossa. Lokakuusta 2019 Iahtien yksikké on nimeltdaan
yksikko X, ja se on jaettu kahteen erilliseen tiimiin, jotka ovat tiimi 1 ja
tiimi 2. Itse tydskentelen tiimissa numero 1.

Kun entiset maakunnissa toimivat yksikot yhdistyivat organisaation X yk-
sikdksi X, myds tydnteon tapa muuttui digitaalisemmaksi. Eri maakun-
nissa toimivat henkil6t pitavat yhteytta kasvokkain tapaamisen sijasta
sahkopostitse seka jarjestamalla Microsoft Teams-kokouksia ja soitta-
malla Microsoft Teams-puheluita. Talla hetkelld tapaamme kasvotusten
[ahinna muutaman kerran vuodessa kehittamispaivien ja ryhmakehitys-
keskusteluiden yhteydessa. Muuttuvan tydympariston teema pyorii siis
koko ajan mukana, kun tiimit eivat ole fyysisesti samalla toimipisteella.
Tama asettaa haasteen yhteisollisyyden yllapidolle seka tunteelle siita,
ettd olemme kaikki samaa tiimia yhteisilla tavoitteilla.

Digitalisaatio on mahdollistanut tyon tekemisen paikasta riippumatta. Di-
gitalisaatio on myds muuttanut hakemusten kasittelya, silla hakemuksia
voi laittaa vireille sahkoisen asiointijarjestelman kautta. Viimeisin uudis-
tus on, ettd toimijan X hakemuksen voi jattaa sahkoisen hakemusjarjes-
telmat kautta. Lahitulevaisuudessa on tarkoitus, ettd myds toimijan X ha-
kemuksen voi tehda sahkoisen hakemusjarjestelman kautta.

Tama toiminnallinen opinndytetyo sisaltaa seka teoreettisen viitekehyk-
sen ettd toiminnallisen oppaan, joka on tehty ensi sijassa palvelemaan yk-
sikdn X puolta. Toisaalta monet oppaan toiminnallisista ohjeista ja me-
nettelytavoista ovat sellaisia, joita voi kayttaa laajemmin organisaatiossa
X pelkan yksikkotason lisaksi. Opas ei ole ehdoton, mutta tarjoaa toimin-
tamalleja, antaa vinkkeja ja herattaa ajatuksia.

Organisaation X henkilostopolitiikka pohjautuu siihen, etta silla mahdol-
listetaan perusta suunnitelmalliselle, ettd yhdenmukaiselle toiminnalle,
strategisten paamaarien tekemiselle seka edistetdaan organisaation X yh-
teiskunnallista vakuutettavuutta. Téman asian tarkein edellytys on talldin
ammattitaitoinen, motivoitunut ja sitoutunut henkildsté. Henkilostopoli-
tiikka sisaltaa myos sellaiset linjaukset, jotka takaavat asioiden toimivuu-
den myoOs muutostilanteissa. (Organisaatio X, 2019, s. 3)

Vastuu onnistuneen henkildstopolitiikan toteuttamisesta jakautuu kai-
kille, eli johtajille, esimiehille sekda muulle henkildstolle. On merkittavas,



ettd organisaatio X toimii pioneerina tydelaman kehittdmisessa. "Tasa-
arvo, yhdenvertaisuus, henkiloston erilaiset elamanvaiheet seka tyonteon
eri muodot huomioidaan henkildstopolitiikassa” (Organisaatio X, 2019, s.
3).

2 TAUSTA

Yksikon X asianhallinta toimii nykyaan digitaalisessa asianhallintajarjestel-
massa nimeltaan USPA, jossa asianhallinta on toiminut vuoden 2016
alusta asti. USPA on kaytossa kaikissa maakunnissa, joissa on yksikon X
toimintaa. Yksikon paallikon mukaan tata ennen kaytossa olivat paperi-
kansiot ja paperiarkistot, seka tallennusjarjestelmana erillinen substanssi-
jarjestelma. Uusi sahkoinen hakemusjarjestelma on tullut kayttoon vuo-
den 2016 aikana. Muutos on ollut suuri ja digitaalinen loikkaus on ollut
iso henkilostolle, jonka keski-ika on melko korkea, ja jossa asianhallinnan
siirtdminen manuaalisesta paperinkasittelysta digitaaliseen muotoon on
vaatinut tyon uudenlaista opettelua. (Yksikon paallikko X, haastattelu
27.1.2020)

Virpi Hdmaldisen, Hanna Maulan ja Kimmo Suomisen (2016) mukaan Rea-
son ym. (2016) kirjoittavat, etta digitalisoimisessa on kyse siita, etta jokin
menneisyydessa fyysisesti tehty toimenpide on muuttunut bittimuotoon.
Digitalisaatio on sen sijaan laajempi alue kuin pelkkd ymparist0, jossa
muutos on toteutunut. Se ei rajoitu ainoastaan organisaation ymparille,
vaan kasittaa myos uuden tietotekniikan, innovaatiot ja asiakaslahtoisyy-
den. Kyseessa onkin taysin uusi tapa suorittaa kaupankayntia. Digitalisaa-
tio my0ds tekee mahdolliseksi tiedon sujuvamman muokkaamisen, helpot-
taen sen prosessointia.

Globalisaatio ja digitalisaatio on muuttanut maailman. Verkostotalou-
dessa toimiminen on luonut paineen, etta eri puolilla yhteiskunnan orga-
nisaatioissa ja tasoilla on tarve uudistumiselle ilman etta jaadaan kiinni
vanhaan. Uudistuminen alkaa yksil6tasolta ja jokaisen pitaisi tiedustella
itseltdan, onko han valmis tekemaan uudistuksia vai asettuuko uudistus-
ten tielle. Alykas verkostoyhteiskunta nidhdian hyvinvointiyhteiskunnan
seuraavana siirtymana. Se koostuu hyvinvoinnin lisaksi uudistumisesta,
tehokkuudesta ja kestavasta kehityksesta. Kun vertaa yksityisen sektorin
johtamista julkiseen, niin johtamisessa voi ndhda erityisia haasteita; lain-
sdddanto vaatimuksineen ja ensiluokkainen hallinto. (Sydanmaanlakka,
2015)

YksikOssa X tapahtuu jonkin verran tyontekijoiden vaihtuvuutta, joten ta-
man tyon oppaassa kasitellaan aluksi perehdyttamista, joka on osa osaa-
misen kehittamisen kokonaisuutta. Teoriaosuudessa on mukana myds
perehdyttamisen lainsdadanndsta, oppaan puolella kasitelldan yksikkéon
sopivia perehdyttamisen tyyleja. Kauhasen (2006, s. 88) mukaan



perehdyttamisen onnistuminen on hyvin tarkeaa, koska se lisda uuden
tyontekijan tyotehoa merkittavasti.

Uuden tyontekijan tullessa tiimiimme on hdnen perehdytyksensa talla
hetkelld paallikdiden vastuulla. Perehdytyksen aikana uusi tyontekija saa
my0s yleensa vahintdaan yhden tutorin vanhoista tydntekijoista. Jokaisella
perehdyttdjalla on omat vaativat tyotehtavansa, joiden suorittamiselta
perehdyttaminen vie aikaa ja tilaa.

"Tyontekija, johon kehittamistoimia suunnataan, kokee ne motivoivina
jos ne on toteutettu oikein ja perustellusti. Tyontekija ei ajattele yksioi-
koisesti organisaation parasta, vaan haluaa kehittaa itsedan myos omista
lahtokohdistaan. Useimmat ovat kiinnostuneita urakehityksestaan ja te-
kevat suunnitelmia; yhteisessa prosessissa nama kehittamistoimet ja ura-
suunnitelman taydentavat ja hyodyntavat toinen toisiaan” (Berglund,
2008, s. 61).

Perehdyttamista erilaisissa tydymparistdissa on tutkittu opinnaytetoissa,
pro graduissa ja vaitoskirjoissa. Liiketalouden tradenomi Satu Mikkola on
laatinut toimeksiantajalleen perehdyttamisoppaan, jossa on otettu huo-
mioon myads sisdisen viestinnan tarkeys osana perehdyttamista. Mikkola
toteaa, etta yrityksen tarkein voimavara ovat taitavat tyontekijat. Pereh-
dytyksen ollessa kunnossa myds tydmotivaatio ja tunne onnistumisesta
lisadntyvat. (Mikkola, 2012, s. 2)

Suuri osa oppaasta keskittyy osaamisen kehittdmiseen ja yllapitoon. Sen
olennaisena tehtdvana on vastata tarpeeseen siitd, milla keinoin tyonte-
kija pitaa kiinni osaamisestaan. Kauhasen (2006, s. 140) mukaan osaami-
nen ei pysy ajan kulussa mukana, ja sen sailyttamiseksi on kyettava oppi-
maan kiireesti uutta.

Organisaation X yksikdn X tyontekijoilla on kokemusta eri tehtavista nel-
jan vuosikymmenen ajalta. Tyon toimintatavat ja saddokset muuttuvat
kuitenkin jatkuvasti. Tyon intensiivisyyden ja tyontekijoiden vaihtuvuu-
den ohella on siksi erityisen tarkeaa vaalia mahdollisuutta asioiden ker-
taamiseen. Osaamisen kehittamisen kautta oppaan toinen osa kasittelee
esimerkiksi keinoja taltioida osaamista seka tiedon johtamista prosessina.
Ensimmainen tutkimuskysymys tdssa opinnaytetyossa on, kuinka voidaan
parhaalla mahdollisella tavalla taata osaamisen pysyminen korkealla ta-
solla?

Osaamisen kehittamista on tutkittu monipuolisesti erilaisista nakokul-
mista. Esimerkiksi Maria Berglund on tutkinut pro gradussaan osaamista
ja tehnyt osaamiskartoituksen toimeksiantajansa yritykseen, ST1 Oy:lle.
Haasteina kyseisessa tydssa ovat olleet “osaamisen maaritteleminen,
osaamistarpeiden kartoittaminen ja osaamiskartoituksen liittdminen
osaksi henkiloston kehittamista” (Berglund, 2008, s. 2).



4

Gronroosin mukaan (2006, s. 129) yli kahdeksankymmenta prosenttia ih-
misen tiedosta on hiljaista. Oppaan kolmas osa kasittelee tiedon siirtami-
sestad henkilostolle. Tiedon siirtamiseen kuuluu tassa yhteydessa niin sa-
nottu hiljainen tieto (kokemusperdinen tieto), jonka sailymista ja siirta-
mista tarvitaan, kun tyontekijat siirtyvat toisiin tehtaviin tai jaavat elak-
keelle. Oppaassa on mukana keinoja osaamisen hiljaisen tiedon siirtami-
seen, tietoa kuinka hiljainen tieto jalostetaan prosessina, milloin hiljaista
tietoa kannattaa ja ei kannata jakaa seka mallittamisen kaytosta hiljaisen
tiedon taltioinnin apuna.

Pitkaan tiimissamme tyoskennelleiden hiljaisen tiedon merkitysta ei voi
vahatella. Sen vuoksi on tarkeaa luoda sopiva malli, jonka avulla yksik-
kdmme tarkeda sisdista tietoa ei menetetd. Seuraavan viiden vuoden ku-
luessa yksikosta elakoityy useita ihmisia. Koskinen, Laukkanen ja Vanhala
(2002, s. 225) kirjoittavat, etta tietoa ei tahdota antaa eteenpain pelkas-
taan pyyteettomista syista, ja siihen on monesti kehitettava toimivat rat-
kaisut. Toisena tutkimuskysymyksena tdssa tydssa toimii, kuinka yksik-
komme sailyttaa tiedon niin, etta se ei katoa, vaikka tyontekija poistuisi
tiimista?

Tiedon siirtamisesta on tehty monenlaisia tutkimuksia. Tia Helin Aalto-yli-
opiston johtamisen laitokselta on tutkinut, millaisia valineita tarvitaan,
jotta hiljainen tieto tallentuu tyoyhteisoon tyontekijan elakoityessa. Ky-
seinen tutkimus on tehty isoon finanssialan yhtiéon. Suurten ikaluokkien
elakoityminen on tuottanut haasteita yhtidille ja organisaatioille siind, mi-
ten hiljaisen tiedon saa siirrettya niille, jotka jadvat tyopaikoille. Helin on
tarkastellut tutkimuksessaan tata haastetta aiemmin tehdyn tutkimuksen
sekd uuden empiirisen tiedon pohjalta. Han on toteuttanut tutkimuk-
sensa haastattelemalla kahdeksaa kohdeorganisaation tyontekijaa laadul-
lisen teemahaastattelun keinoin. Helinin tutkimustuloksissa korostuvat
tarkeina tiedon siirtdmisen sailyttaminen ja ennakointi, suunnittelu, men-
torointi ja dokumentointi. (Helin, 2017, tiivistelma)

3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA HILJAISEN TIEDON SIIRTAMINEN

Tavoitteena on, ettd henkil6ston kehittaminen on tarkoituksellista ja kes-
tavaa pidemmalla ja lyhyemmalla aikavalilla. Organisaatiossa X on kay-
tossa vuosittainen uudistumisohjelma, taman ollessa osa henkiléstésuun-
nittelua. Kun toiminta on ennakoivaa, niin suunnitelmallisella osaamisen
kehittamiselld kyetdan vastaamaan muuttuviin osaamistarpeisiin. (Orga-
nisaatio X, 2019, s. 4)

Vaikka kaikilla henkiloston jasenilla on mahdollista kehittda omaa osaa-
mistaan, niin samalla jokaisella on velvollisuus oman osaamisen ajantasai-
suudesta, sen kehittdmisesta seka laajentamisesta. Osaamisen kehittami-
sen keinoja ovat esimerkiksi tydssa oppiminen, henkilostokoulutukset



(sisaltaen esimerkiksi tdydennyskoulutukset), omaehtoinen opiskelu seka
tyonkierto. (Organisaatio X, 2019, ss. 4-5)

Organisaatio X:lla on kdytdssa myos kehittdmispalveluja organisaatiota-
solla henkildstolle, joita tuottaa toimija X, joka on organisaatio X:n toi-
minnan kehittdmisesta vastaava organisaatio. (Toimija X, 2019)

Palkkaus perustuu tehtavan vaativuuteen, kaytdssa on myos esimerkiksi
henkil6kohtainen lisa tehtavan peruspalkan liséksi. Tavoitteena on kilpai-
lukykyinen ja oikeudenmukainen palkkausjarjestelma. Tulospalkkaus on
tulevaisuudessa suunnitteilla. (Organisaatio X, 2019, ss. 8-9)

Rekrytointi on suunnitelmallista ja perustuu joka vuosi paivityksen saa-
vaan henkilostésuunnitelmaan. Tama suunnitelma pitaa sisallaan maari-
tellyt vaatimukset ja osaamistarpeet. Tarkoituksena on ennakoida muu-
toksen tarpeet ja henkiléstopohjan kehittaminen. Koska onnistuneet rek-
rytoinnin vaikuttavat myonteisesti tydnantajakuvaan, niin tavoitteena on
onnistuneet rekrytoinnit, epdaonnistuneet tulevat tyénantajalle kalliiksi.
Periaatteet, joita rekrytoinneissa noudatetaan, ovat “oikeudenmukai-
suus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo seka julkisuus” (Organisaatio X, 2019,
ss. 4-5).

Koska palkkaukseen ja rekrytointiin liittyvat asiat on maaritelty tarkoin
henkilostopolitiikassa, opinndytetydssa ei kasitellad naitda osaamisen kehit-
tamisen keinoina.

3.1 Miksi osaamista tulee kehittaa?

Toimintatapojen muuttuessa useilla aloilla tyontekijoilta edellytetdan
alinomaa uusia ammattitaitoja. Puhdas henkildstékoulutus ei yksinomaan
riitd, vaan tyon ohessa olisi kyettdva oppimaan uusia asioita. (Otala, 2018,
s. 8)

"Perinteisemmat alat voivat oppia uusien alojen kaytanteista ja kehittaa
organisaatiotaan tukemaan myds ihmisten ketteraa oppimista — muodol-
lisen henkilostokoulutuksen oheen” (Otala, 2018, s. 8).

Muutama vuosikymmen sitten oli aika, jolloin tyontekijat kavivat valilla
paivittamista osaamistaan tyon ohella erillisissa kurssikeskuksissa. Monet
yritykset kuitenkin luopuivat omista kurssikeskuksistaan. Taman jalkeen
osaamisen kehittaminen ulkoistettiin kouluille, joissa kaytiin valilla tybela-
man ohella paivittdmassa osaamista. Olemme nykypaivana kuitenkin
siina pisteessa, etta jatkuvan eli elinikdisen oppimisen tarve on nykypai-
van tydelaman kulmakivi. Tama tarkoittaa sitd, etta oppiminen ja kehitta-
minen tapahtuu nykydan tyon ohella rinnatusten. Nain voidaan samaan
aikaan paivittaa tyopaikan toimintaa. (Otala, 2018, s. 15)



Nykyaikaisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa on selvaa, etta osaa-
misvaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa. Taman vuoksi on osaa-
mista jatkuvasti kehitettava. Pelkdstdaan tutkinto ei riitd, vaan dynaami-
sessa tydympadristdssa on vaatimuksena, ettd uutta osaamista pystytaan
jatkuvasti soveltamaan toimintaympariston edellyttamalla tavalla. (Vir-
tainlahti, 2009, s. 26)

Koska osaamisvaatimukset tehtdvissa ovat kasvaneet, kaivataan ensiluok-
kaisempaa teorian hallitsemista, koska taman kautta voidaan oppia sovel-
tamaan osaamista ja kasittamaan tulevaisuuden ilmidita paremmin.
Tarve onkin tukevammalle osaamistaustalle ja sen jatkuvalle paivittami-
selle. Vaikka tyontekija hallitsee ty6tehtavansa, on hyodyllista, etta tyon-
tekija pystyy myos johdattamaan ajatteluaan sellaiseksi, etta se mahdol-
listaa tehokkaan oppimisen ja ennakoivan ajattelun. Jatkuvasti muuttu-
vassa tyoelamassa voi ndin olla helpommin valmiudessa eri muutossig-
naaleille. (Otala, 2018, s. 17)

Kahden edellisen kappaleen perusteella voi muodostaa johtopadatoksen,
ettd nykyaikaisessa tydelamassa markkina-arvonsa sailyttadkseen yksilon
on hyva olla valmiina paivittamaan seka teoreettista etta kaytannon osaa-
mistaan proaktiivisesti.

Osaamisen kehittamiseen lukeutuu myos henkildston kehittamisen ka-
site. Tdma juontaa siitd, ettd organisaation toiminta rakentuu siella tyossa
olevien ihmisten varaan, ja vain sita kehittamalla voidaan luoda organi-
saatiossa uutta osaamista. Henkildston kehittamistoimintaan liittyvia paa-
madaria ovat

— organisaation kilpailustrategian edellyttdman osaamisperustan suo-
jaaminen

— tyotehtdvien suorituksen parantaminen

— mahdollisuudet muutoksen toteuttamiselle ja sen tukeminen

— toiminnan laadun turvaaminen

— keinot lisata luovuutta ja innovatiivisuutta

— mahdollisuudet lisata yksilon motivaatiota, suoriutumista, sitoutu-
mista ja tydmarkkinakelpoisuuden sailyttamista. (Viitala, 2007, s. 184)

Vastuu kehittymisesta on yhteisesti jokaisella organisaation jasenella. Kui-
tenkaan organisaatio ei voi odottaa, etta tyontekija tiedostaa itsenaisesti
oman kehittdmistarpeensa ja ndin ollen organisaation on luotava henki-
[6ston kehittymiselle hedelmalliset toimintamahdollisuudet. Asia on aja-
teltava vastavuoroisesti: tyontekija sitoutuu itsensa kehittamiseen ja or-
ganisaatio on yksilon tukena kehittamisprosessin aikana. (Viitala, 2007, s.
185)



3.2 Oppiminen

Tiedostettujen tai tiedostamattomien taitojen omaksumista kutsutaan
oppimiseksi. Se on interaktiivinen tapahtumaketju, jossa vanhat koke-
mukset muuntuvat uusiksi niin, ettd informaatiossa, ammattitaidossa ja
nakodkannoissa tapahtuu kestdavia muutoksia. Aina tama prosessi ei ole ul-
koapain havaittavaa, vaikka ammattitaidon oppimisessa nain helposti on.
Keskeistda oppimisessa on, ettad harjoiteltu asia tulee omaksuttua. (Koulu-
tus- ja kehittamispalvelu Aducate, n.d.)

Oppimiskasitykset voidaan jakaa kolmeen eri ndkdkulmaan, eli beha-
vioristiseen, kognitiiviseen ja konstruktivistiseen oppimiskasitykseen. Be-
havioristisessa kasityksessa uuden oppiminen tapahtuu arsykkeen akti-
voitumisen kautta. Uusi arsyke saa oppijassa reaktion aikaan, ja tama sit-
ten erottuu oppijan toiminnassa. Kognitiivisessa kasityksessa huomio fo-
kusoidaan siihen mita jo osataan. Kyseessa ei ole ainoastaan ulkoinen toi-
minta muutoksineen, vaan huomio keskitetdaan siihen, mita oppijan mie-
len prosesseissa tapahtuu. Konstruktivistisessa kasityksessa aiemmin
omaksutut tiedot ja kokemukset sulautetaan jo omaksutun tiedon paalle.
Tata pidetdaan nykyaikana hallitsevana nakemyksena. (Koulutus- ja kehit-
tdmispalvelu Aducate, n.d.)

3.3 Tiimien oppimisen esteet vs. organisaation oppimisen esteet

Tiimeilla, joilla on yhteiset paamaarat ja joiden tyo yhdistyy toinen toi-
siinsa, niin sellaiset voimavarat, jotka helposti mielletdan yksilolle tai kah-
den ihmisen vuorovaikutukseen sopiviksi, voivatkin olla koko tiimiyhtei-
solle sopivia voimavaroja. Nadihin luetaan esimerkiksi tiimin yhteinen ym-
marrys osaamisestaan ja oman tyon tarkeydestd yhteiskunnassa, tiimin
joustavuus muutostilanteissa ja luottamus muihin tiimin jaseniin. Lisdksi
voimavaroiksi voidaan lukea selkedsti yhteis6tasoiset voimavarat, kuten
ryhman eheys ja puoleensavetavyys, ymmartamys, yhteisesti kasitetty tu-
levaisuudennakemys seka kyky jakaa tietoa ja osaamista tiimissa. (Haka-
nen, 2011, ss. 60-61)

Oppimisprosessin vaiheisiin liittyy esteitd. Niitd voidaan peilata yksilon,
tiimin ja organisaation kautta. Toiminnallisiin esteisiin kytkeytyy esimer-
kiksi motivaation puute, oppimistavoitteiden hamaryys, havainnoinnin
kapeus ja urautuminen. Tiedon hankintaan nivoutuvia esteita ovat esi-
merkiksi tietojen ristiriitaisuus, tietojen huono saatavuus seka tiedon run-
saus. Ymmarrykseen yhdistyvia esteitd ovat muun muassa ajanpuute ref-
lektoida asioita, syvallisen tiedon aliarviointi ja ristiriita uuden/nykyisen
tiedon valilla. Jo mainittujen lisaksi on viela soveltamiseen kombinoituvat
esteet, eli esimerkiksi kokeilumahdollisuuksien puute, lyhytjanteisyys ja
soveltamisen puutteellisuus. (Syddanmaanlakka, 2012, ss. 45-46)

Tiimien oppimisessa suurimpia sulkuja oppimiselle ovat:



— tiedon seka osaamisen jakamisen puute

— yhteinen missio tekemiselle puuttuu

— valmiudet tai kieli keskustelulle ovat hukassa

— henkilosuhteet ovat tulehtuneet ja vuorovaikutustaidoissa on puut-
teita

— toimintatavat ovat viallisia. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 47)

Organisaation oppimishairiot ovat esteitd, joita ilmenee organisaatiota-
solla. Tallaisia ovat esimerkiksi:

— muistin katoaminen (organisaation muisti on hukkunut tai se toimii
tuloksettomasti)

— vakaumuksellisuus (tulkinnat varsinaisuudesta ovat vaaristyneita)

— jakomielisyys (yhteistyon heikkous organisaation osastojen valilla)

— turvattomuus (ei ole uskoa muutoksen mahdollisuuteen)

— putkindko (kapea-alainen katsanto asioihin)

— tiedon sdasteleminen (tiedon pitaminen yksilon hallussa). (Sydan-
maanlakka, 2012, ss. 47—-48)

On myds huomattava, etta eri ihmisille muodostuu mieleen elaman var-
relta erilaisia sisdisid toimintatapoja, joita ei valttamatta kuitenkaan tie-
dosta. Nadin ollen asioita tulkitaan ja havaitaan eri tavoilla. Tyoyhteisén na-
kokohdasta olisi merkityksellista, ettd ymmartamykset organisaation toi-
mintaan vaikuttavista asioista olisivat mahdollisimman samanlaiset. (Ku-
pias & Peltola, 2009, ss. 116—-118)

Johtopaatoksena sopivaa olisi mielestani pohtia; ndemmekd kaikki yksikos-
samme oman tyon tarkoituksen samanlaisena? Onko tarkoituksissa eroja
eri ihmisten valilla?

3.4 Kompetenssitekijat ja tyoyhteiso

Inhimillisiksi menestystekijoiksi kutsutaan sellaisia kompetenssitekijoita,
jotka luovat tilan saavuttaa tuottavuus ja tavoitteet tyopaikalla. Yksil6lla
on oma osaamisensa, kykynsa ja energiansa menna kohti naita tavoit-
teita. Yksilon potentiaalista rakentuu koko henkil6ston kaytossa oleva po-
tentiaali. Potentiaalilla on suunta, kompetenssilla ei. Potentiaali voidaan
nahda voimallisena kasitteena, vektorina. Kompetenssi muodostuu siita
potentiaalista, joka kulkee kohti maarattya paamaaraa. (Kesti, 2013, s.
58)



Kompetenssi -

Potentiaali

Kuva 1. Kompetenssi on potentiaalista se o0sa, joka vie kohti tavoitetta
(mukaillen Kesti, 2013, s. 58)

Voidaan katsoa, etta mikali kaksi samaa vahvuustasoa laitetaan yhteen,
tasta muodostuva kompetenssi ei vie kohti paamaaraa. Tasta syntyy risti-
riita, ja jos sita ei ratkaista, muodostuu konflikti. Mutta mikali sopu saavu-
tetaan, lopputulos aiheuttaa kaksi kertaa suuremman kompetenssin,
koska kummankin osapuolen potentiaalit tdhtaavat kohti paamaaraa.
(Kesti, 2013, s. 58)

Kaaostekijoilla on vaikutuksensa tydyhteison toimivuudelle. Niitd voidaan
luokitella sisdpuolelta seka ulkopuolelta tuleviksi. Sisdisia tekijoita ovat
muun muassa digitalisaatio, tyontekijoiden jatkuva muuttuvuus seka tyo-
tilojen ja tyovalineiden vanhentuminen. Ulkopuolisina tekijoina voidaan
nahda talousjdrjestelmadssa tapahtuvat vaihtelut, maapalloistuminen, va-
luuttaheilahtelut ja kansantalouden pulmat. (Kesti, 2013, s. 59)

Tyoyhteisoille on yksilollistd kuinka paljon muutokset vaikuttavat niiden
toimintaan. Mikali muutoksia tehdaan todella harvoin, esimerkiksi aina
viiden vuoden vilein, se synnyttda helposti muutosvastarintaa. Jos muu-
toksia tehdaan useammin, esimerkiksi kahden vuoden valein, ihmiset tot-
tuvat niihin, ja muutosvastarintaa on vahemman. Nain muutoksen ympa-
rille muotoutuu vaaraton prosessi, jollainen on alinomaa kdynnissa. Tassa
on kuitenkin muistettava, etta tama tapahtuu vain, jos muutokset ovat
erindisia uusia tyojarjestelyja eivatka esimerkiksi saneerausmenettelya
koskevia asioita. (Kesti, 2013, s. 59)

3.5 Organisaatio-osaamiset

Organisaation osaaminen rakentuu ydinosaamisen ja muun osaamisen
ympdrille. Ydinosaaminen on sita ainutlaatuista toimintaa, milla erotu-
taan joukosta. Muu osaaminen on myds tarpeellista, mutta se |dhinna toi-
mii tukipilarina ydinosaamisessa onnistumiselle. Ydinosaaminen muodos-
tuu erilaisten osaamisalueiden summana. Osaamisalueet rakentuvat eri-
laisista toimintatavoista ja prosessien osuuksista. (Sydanmaanlakka,
2012, s. 146)
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Tarkastellessa tiimitasoa, sen osaaminen muodostuu ryhmassa olevien
tyontekijoiden taidoista ja taitojen kombinaatioista. Kun siirrytaan yksik-
kotasolle, osaamista on vaikeampi maaritelld, koska osaamisalueet muut-
tuvat laveammiksi. Yksikkotasolla on oivallista laatia toiminnan kehittami-
seen liittyvia suunnitelmia, koska niita pystyy hyvin viemaan yksikdn tyon-
tekijoiden kdyttéon. Organisaatiotasolla osaaminen on jo paljon vaikeata-
juisempaa laajalle ulottuvien osaamisalueiden vuoksi. (Sydanmaanlakka,
2012, s. 148)

Kun lahdetadan kehittdamaan henkilokunnan osaamista, aluksi on kiinnitet-
tava huomiota yksilon osaamisiin. Siina vaiheessa, kun yksilo sisdistaa jo-
tain uutta, han toi tuoda sen myds muun tiimin kdyttéon. Kun osaaminen
halutaan tuoda laajemman joukon kayttoon, on hyddyksi sen kirjallinen
tallentaminen esimerkiksi prosessiohjeen muodossa. (Sydanmaanlakka,
2012, s. 154)

Erds hyva tapa tunnistaa organisaation osaamisia on SWOT-analyysi.
SWOT-analyysi eli “nelikenttdaanalyysi koostuu organisaation vahvuuksista
ja heikkouksista, jotka ovat organisaation sisdisia tekijoita seka mahdolli-
suuksista ja uhkista, jotka liittyvat organisaation ulkoisiin tekijoihin, joihin
organisaatio ei itse suuresti voi vaikuttaa. Tallaisia ovat mm. toimintaym-
paristo, sidosryhmat, yhteistydkumppanit ja tulevaisuus. SWOT-lyhenne
muodostuu noiden neljan ndakdkulman englanninkielisten sanojen etukir-
jaimista” (Kaartinen, 2011, s. 12).

SWOT-analyysia voidaan yksikossa hyodyntaa esimerkiksi niin, etta jokai-
nen tyontekija tayttaa analyysin kohta kohdalta itse ja taman jalkeen kay-
daan yksikossa yhdessa keskustelu ruutujen kohdista. Tarkeinta on tehda
paatelmat analyysista nousseiden asioiden ja merkityksien kohdalta ja
luoda suuntaviivat, kuinka naita tekijoita voidaan jatkossa parantaa.
Muuttuvassa toimintaymparistossa asioiden ennakointi on ensiarvoinen
tekija. (Kaartinen, 2011, s. 12)

Positiiviset tekijat Negatiiviset tekijat

Sisaiset tekijat Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoiset tekijat BYUELTGIETITE: Uhkatekijat
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Kuva 2. Nelikenttdanalyysi (mukaillen Kaartinen, 2011, s. 12)

3.6 Yksilbosaamiset

Osaaminen koostuu viidesta eri tekijasta. Nama tekijat ovat “tiedollinen
osaaminen, taidot, kokemus, uskomukset ja arvot, sosiaalinen verkosto”
(Ranki, 1999, s. 27).

Tiedollinen osaaminen on faktoja ja tamankaltainen osaaminen nakyy esi-
merkiksi asiantuntijan taidossa luoda prosessiohje tyopaikan kayttéon.
Taidot ilmenevat kdaytannon tasolla, taito voi olla esimerkiksi talon raken-
taminen. Kokemus nayttaytyy ymmartamisena nahda vaihtoehtoiset rat-
kaisumallit ja etta kykenee oppimaan virheistdan, mutta mydés menesty-
misestdaan. Uskomukset ja arvot nojaavat ajatukseen oikein tekemisesta,
mutta myos tiedon ymmartamiseen ja erottelukykyyn. Sosiaalinen ver-
kosto kattaa esimerkiksi kertynytta kontaktiverkostoa tyouran ajalta.
(Ranki, 1999, ss. 26—34)

Tyodntekijan henkilokohtaisesta osaamisesta muotoutuu varasto, jonka
varaan rakentuvat prosessit, toimintamallit seka rakenteet. Organisaation
jokaisen osapuolen on noudatettava sen strategian ja perustehtavan on-
nistumista. Tyontekijan onnistuminen ja kehittyminen omassa tehtavas-
saan hyodyttda seka tyoyhteisoa etta hanta itsedan. Kun tyontekija onnis-
tuu tehtavassaan, han saa arvostusta muilta tydyhteison jasenilta seka
viihtyy paremmin tyossaan. Oppiminen itsessaan vahvistaa kyvykkyyden
tunnetta, mutta tihenevien muutosten vuoksi on kuitenkin haasteellista
yllapitaa osaamisen tunnetta. (Viitala, 2007, s. 180)

Mielestani johtopaatoksena voi paatella kahden edellisen kappaleen pe-
rusteella, etta tyontekijan osaaminen on rakentunut erilaisista yksilolli-
sistd osaamisista. Nama yksilOlliset osaamiset pitavat sisdllaan tarkempia
tiedollisia, kokemuksellisia ja kdytannon osaamisia seka uskomuksia ja ar-
voja. TyOyhteison jasenet arvostavat sitd, kun tyontekija menestyy tyo-
tehtavassaan ja tyontekijan kasitys omasta osaamisestaan vahvistuu.

Seuraavassa on esitelty osaamispyramidin muodossa tyontekijan yksilo-
osaamiset. Ideana kuvassa on, ettd ylhaalla olevat asiat kytkeytyvat tyo-
tehtdvien hoitamiseen, ja alas tultaessa tullaan lopulta lahemmaksi hen-
kilon ydinpersoonaa. (Virtainlahti, 2009, s. 26)
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Kuva 3. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala, 2005, s. 116)

3.7 Perehdyttiaminen

Valmentamisen ja kouluttamisen tarve nousevat esiin etenkin uudessa
tyoymparistossa ja tyotehtavassa. Tyon alussa tapahtuvaa kehittamista
kutsutaan perehdyttamiseksi. Jotta perehdyttdminen onnistuu hyvin, se
on suunniteltava tarkoin. Yhdenmukaistaminen ja raatalointi liittyvat kes-
keisesti perehdyttdmisen suunnitteluun, kumpaakin tarvitaan tilanteen
mukaan. (Kupias & Peltola, 2009, ss. 9-11)

Uuden tydntekijan tullessa tyoyhteisdon, on paamaara tyontekijalla ja
tyonantajalla yhteinen; tulokkaasta on riittavan pikaisesti tehtava tuot-
tava tyontekija, jotta haneen investoitu aika ja energia voidaan saada
mahdollisimman nopeasti kaytettavaksi. Vaikutukseton tyossdoloaika ei
ole kenenkaan etu. Tavoitteeseen padsemista auttavat, kun tyontekijalla
on kdytettdvissaan riittavat tiedot tehtavasta ja kaytossa oleva tuki, jotta
turvallinen tyonteko, uuteen tydymparistéon sopeutuminen ja kyky tyos-
kennelld uudessa tehtavassa helpottuvat. (Pro Pilvipalvelut, 2018)

Perehdyttamiseen kuuluu uuden tyontekijan osaamisen kehittdminen,
mutta tarkeana osana myos sellaiset toimenpiteet, jotka mahdollistavat
sujuvasti uuden tyon aloittamisen. Kun perehdyttamista lahdetdan
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suunnittelemaan, on keskeista, ettd sen tavoitteet on selvitetty etuka-
teen valmiiksi. Suunnittelu huomioi my6s saatavilla olevat resurssit, tule-
vaisuuden tavoitteet ja nykytilan. Oikeaa tapaa perehdyttda ei ole ole-
massa, vaan perehdytysprosessi lahtee siitd mitd organisaatio tarvitsee ja
mita perehdytyksella tavoitellaan. (Kupias & Peltola, 2009, ss. 86—-87)

Johtopaatoksena voi todeta, etta hyvin suunniteltu perehdytys maksaa
itsensa takaisin osaavana ja tuottavana tyontekijana. On sopivaa enna-
koida ja suunnitella perehdyttamisen prosessi tarkoin, jotta tyon aloitta-
minen kdynnistyy jouhevasti ilman sellaisia keskeytyksia, jotka voitaisiin
valttaa oivallisella perehdyttamisen etukateen suunnittelulla.

3.8 Perehdyttamisen lainsdaadanto

Erilaiset lait maarayksineen ohjaavat perehdyttamista. Vaatimukset pe-
rehdyttamiseen ja kouluttamiseen liittyvat saadoksiin, jotka tydnantajia
velvoittavat. (Kupias & Peltola, 2009, s. 20) "Perehdyttamista kasittelevat
erityisesti tyosopimuslaki, tyéturvallisuuslaki ja laki yhteistoiminnasta yri-
tyksissa” (Kupias & Peltola, 2009, s. 20).

Kupias & Peltolan (2009, s. 21) mukaan tyonantajan on pidettava huoli,
"etta tyontekija voi suoriutua tydstadan myos yrityksen toimintaa, tehta-
vaa tyota tai tydmenetelmia muutettaessa tai kehitettdessa” (Tyosopi-
muslaki 55/2001, 2 luku § 1).

Taman kohdan voi nahda itsestaan selvana asiana, mutta poissaolot, kii-
reet tai muut tyopaikan paineet voivat ymmarrettavasti johtaa nopeaan
perehdyttamiseen. Talloin hyoty jaa vahaiseksi, mikali aikaa menee vir-
heiden korjaamiseen. Yleista on, etta tyonantajalla ja tyontekijalla voi olla
eri kdsitys tyontekijan osaamisesta. Varsinkin kun tydpaikan toimintaa ke-
hitetaan, voi tyontekijan olla haastava muuttaa juurtuneita toimintata-
poja uusien mallien mukaisiksi. Taman vuoksi esimerkiksi kehityskeskus-
telu on sopiva ajankohta, jossa seka suoriutumista ettd osaamista voi-
daan yhdessa kayda lapi. (Kupias & Peltola, 2009, ss. 21-22)

Kupias & Peltolan (2009, s. 23) mukaan tyoturvallisuus lahtee tydpaikan
turvallisista ty6olosuhteista. “Ty6nantaja on tarpeellisilla toimenpiteilla
velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta
tyOssa. Tassa tarkoituksessa on otettava huomioon tyéhon, tyéolosuhtei-
siin ja muuhun tydéymparistéon samoin kuin tyontekijan henkildkohtaisiin
edellytyksiin liittyvat seikat” (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 2 luku § 8).

Toimistotyossa tyoturvallisuuden kannalta keskeisinta on tyéergonomi-
asta huolehtiminen. Uuden tyontekijan kannalta se tarkoittaa rakentei-
den maarittamista tyopisteelld. Nama rakenteet sisaltavat kaytettavat
tyovalineet, tyotuolin ja tyopoydan. Sijoittelun ja mitoituksen kannalta
olisi huomioitava kuormittamisen minimointi. Perehdyttamisen
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yhteydessa on varmistuttava uuden tydntekijan taitotasosta tydpaikan
mahdollisten vaaranpaikkojen tunnistamisessa. (Kupias & Peltola, 2009, s.
23)

Kupias & Peltolan (2009, s. 25) mukaan yhteistoiminnan kautta on tarkoi-
tus edistda tyopaikalla tapahtuvaa viestintaa: ndma sisaltavat henkiloston
vaikutusmahdollisuudet, tiedottamisen ja yleisen vuorovaikutuksen,
mutta erityisesti perehdyttamiseen liittyvat tekijat. “Tavoitteena on yh-
teisymmarryksessa kehittaa yrityksen toimintaa ja tyontekijéiden mah-
dollisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatdksiin, jotka koskevat hei-
dan tyotaan, tyoolojaan ja asemaansa yrityksessa” (Laki yhteistoimin-
nasta yrityksissa 334/2007, 1 luku § 1).

Mikali tyon sisaltd muuttuu, tyontekijoiden on tiedettava, miten heidan
tai uusien tyokavereiden opastus ja koulutus uudessa toimessa on jarjes-
tetty. Sama asia liittyy myds niihin tilanteisiin, joissa tyoprosesseja kehite-
tdan tai muutetaan. (Kupias & Peltola, 2009, s. 26)

3.9 Kehityskeskustelut ja tyénohjaus

Kehityskeskustelu muodostaa alustan esimiehen ja tyontekijan valille
kayda keskustelu siita, millaisia odotuksia ja arviointia tyontekijaan suun-
tautuu. Vuorovaikutteisessa keskustelussa molemmat voivat esittaa kysy-
myksia ja antaa vastauksia. Onnistuneella keskustelulla voi vaikuttaa
omaan tyohonsa, kuunnella toista vastavuoroisesti ja tuoda oikeudenmu-
kaisuuden ilmapiiria tydpaikalle. Hyvalla keskustelulla voi myds vahvistaa
tyossa jaksamista. (Valpola, 2000, ss. 7-8)

Kehityskeskustelu on tavallista jakaa kahteen eri osaan, toisen kasitel-
lessa tavoitteita ja toisen kehittymista. Kehittymiseen liittyvdssa osassa
tyontekijalla on mahdollisuus omien tarpeidensa esille tuontiin. Tassa
osassa tyontekija voi myos vaikuttaa omaan tyohonsa. Syy, miksi keskus-
telu on tavallista jakaa kahteen eri osaan, liittyy osaamisen kehittamiseen
ja hiljaiseen tietoon. Organisaatiolla voi olla tiedossa millaista osaamista
tulevaisuudessa tarvitaan. Kehityskeskustelua voidaan kadyttaa apuna pei-
lata organisaation tulevaisuudentarpeita ja yksiloon varastoitunutta osaa-
mista, hiljaista tietoa. Keskustelusta voi paljastua uusia osaamisalueita,
joita organisaatio voi mydhemmin hyddyntaa toiminnassaan. (Valpola,
2000, ss. 15-16)

Suvi Tuominiemi kertoo, ettd kun kehityskeskustelun pystyy yhdistamaan
muihin tyoelaman johtamistilanteisiin, myds tuloksia syntyy paremmin.
Johtamistyoskentely olisi hyvaa rakentaa niin, etta vuorovaikutuksellinen
toimintatapa on mahdollista my6s niissa. Esimerkkina tasta kay palaveri,
jossa tuotetaan samalla kehittamisideoita. (Salo & Salo, 2016)

Valtion organisaatiossa X viestinnan tarkoitus on olla interaktiivista ja
osallistavaa. Interaktiivisuudella verrataan siihen, etta kaikilla on oltava
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mahdollisuus keskustella ja kertoa mielipiteensa ja kehitysehdotuksensa.
My0s suunnitteilla olevien toiminta- tai muutosasioiden valmisteluun
henkilostolla on eri puitteissa mahdollisuus osallistua. Viestinnan kei-
noina ovat myods kehityskeskustelut, vuosittain kaytavat yksilo- ja ryhma-
kehityskeskustelut. Kdyt6ssa on myos tyotila (intranet) viestinnan apuva-
lineena. Tavoitteena on toimia asiantuntijaorganisaatiossa itseohjautu-
vasti, eli viestinndn seuranta on kaikkien omalla vastuulla. (Organisaatio
X, 2019, s.7)

Tyénohjaus on menetelma, jossa yksilon tai ryhman ammatillista kehitty-
mista tuetaan. Ohjaus voi sisaltaa esimerkiksi tydssa esiintyvien ongel-
mien paikallistamista ja niiden kasittelemista. Ohjauksessa voidaan myos
tunnistaa omaa osaamista ja suunnitella tulevaisuuden askeleita. Onnis-
tunut tyonohjaus vahentaa tyosta seuraavaa henkista painolastia ja tukee
tyossa jaksamista. (Viitala, 2005, s. 369)

Tyénohjaus on hyvin sopiva esimiehille ja asiantuntijoille, jotka esiintyvat
tydssdan usein ja ovat paljon ihmisten kanssa tekemisissa. Lisaksi tydym-
paristo, joka sisaltdaa runsaasti muutoksia tai tyénkuvaan liittyy paljon
paatoksien tekemista, tydnohjaus on avuksi. Lopulta ohjaus soveltuu kui-
tenkin kaikille, jotka haluavat kehittad omaa ammatillista osaamistaan.
Jos tyonohjaus toteutetaan ryhmamuodossa, sopiva koko ryhmalle on 3—
8 henkead. Tyonohjaus on pituudeltaan 1-3 vuotta. (Viitala, 2005, ss. 369—
370)

Perustana tyonohjauksessa toimii ohjaajan ja ohjattavan valinen luotta-
mukseen pohjautuva yhteistyd. Ohjauksessa kohtaavat vastapuolten ih-
misyys ja ammatillisuus. Kun nama ovat tasapainossa keskenaan, ohjaus
toimii luontevasti ja oikealla rytmilla. Keskusteluihin mahdollistuu tilaa
myo0s sensitiivisyydelle, jota tarvitaan, ettd keskusteluissa voidaan kasi-
telld asioita tunnetasolla ammatillisen tason lisdksi. Kun vastapuolten va-
linen luottamus toimii, ei tarvitse jatkuvasti vakuutella toista tai kontrol-
loida tyonohjauksen tarkoitusta. (Ruutu & Salmimies, 2015, s. 73)

3.10 Benchmarking eli vertaiskehittaminen

Benchmarking on arviointimenetelma, jolla organisaatio voi verrata omaa
tapaansa toimia ja kaytossa olevia prosessejaan eri organisaation vastaa-
viin. Vertaus toteutetaan organisaatioon, jonka ajatellaan olevan omaa
organisaatiota jossakin asiassa parempi. Osa-alueet, joita halutaan toi-
selta organisaatiolta oppivan, voivat kohdistua saman tai eri alan toimijoi-
hin. Arviointimenetelman kautta opitaan toisen organisaation toimivim-
mista toimintatavoista ja pdamaarana on tavoittaa kehittymista omassa
organisaatiossa. TyOpaikan heikkoudet on nain ollen helpompi havain-
noida ja on mahdollisuus laatia pdamaaria kehittaa naita heikkoja osa-
alueita. (University of Eastern Finland, n.d.)
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Riitta Viitalan (2005, ss. 372—373) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine
ja Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karléf ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, etta arvi-
ointimenetelmaa voi soveltaa myo6s organisaation sisalla eri yksikdiden
valilla, silla tieto voi kulkea vain vahingossa yksikolta toiselle. Menetel-
maa kayttamalld on mahdollista toisaalta kehittda tuntemusta tyépaikan
erilaisia prosesseja kohtaan, mutta myds harjaannuttaa systeemiajatte-
lua. Yhteisty0 ja arvostus muita kohtaan kasvavat. Esteina toimivimpien
toimintatapojen kulkeutumisessa muille ovat ymmartamattémyys omien
tapojen erinomaisuudesta, ajankdyttoon ja resursseihin liittyvat puutteet
ja motivaatioon liittyvat ongelmat.

3.11 Osaamisen kehittaminen ja osaamisen tiedon johtaminen

Aivan aluksi organisaation on tunnistettava missa tilassa organisaatio
talla hetkelld on ja mihin se haluaa paasta. Nadin ollen on kehitettava ta-
poja kehityksen kanavoimiseen ja vauhdittamiseen. Osaamisella on taipu-
mus kehittya ajan kuluessa, mutta siihen vaikuttaa oleellisesti, mita oppi-
minen pitaa sisallaan, millaisia tyotehtavia tehdadan ja kuinka naita tehta-
via mitataan. Parhaassa tapauksessa suunta kirkastuu yhteisten paamaa-
rien kautta antaen tukea alituiselle toiminnan kehittamiselle ja oppimi-
selle. Kun nama asiat ovat kunnossa, myos tavallisissa tyotehtavissa oppi-
minen kohdentuu onnistumista tukien. (Ranki, 1999, s. 35)

”Ydinosaaminen tunnistetaan vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisella osaamisella strategia saadaan toteutettua?

2. Onko tdma osaaminen ainutlaatuista ja asiakkaille lisdarvoa tuottavaa?
3. Tuoko tama osaaminen uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa?” (Sum-
kin & Tuomi, 2012).

Osaamisen kehittymisen seurantaa ja arviointia on tehtava pidemmalta
ajalta. Keinot voivat olla samoja kuin osaamisen tunnistamisen kanssa.
Menetelmina voi kayttaa koulutusta (esimerkiksi lisakoulutus ja ver-
taisoppiminen), sisdisia osaamisen kehittdmisen keinoja (esimerkiksi
tyonkierto, mentorointi), rekrytointia ja verkostoitumista. (Satamit-
tari, n.d., s. 24).

Organisaatiossa tehtavan kehittamisen ja siihen perustuvan osaamisen
kehittamisen pohjana tulee olla ndkemys oman ty6paikan perustan tar-
koituksesta seka ymmarrys siitd missa ollaan nyt ja mihin ollaan menossa.
Kun yksikk® haluaa tutkia mitd osaamista silla on ja mita olisi tarpeen li-
sata, voidaan tehda osaamiskartoitus. (Kaartinen, 2011, s. 11)

Osaamiskartoituksen taustalla ovat tyopaikalla maaritetyt toivotut paa-
maarat. Kun tehddan osaamiskartoitusta, on aluksi mietittava, milla ta-
solla yksikdn osaaminen on talla hetkella. Kartoituksen kautta voidaan ta-
voittaa ne kohdat, joita on parannettava, etta paastdaan tulevaisuudessa
naihin pdamaariin. (Kaartinen, 2011, s. 13)
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Kartoittamistyohon ryhdytdaan osaamispiirien ja osaamisasteiden defini-
oinnilla. Osaamisasteita on yleensa 0-5. Luku 0 kuvaa asianlaitaa, jossa
osaamista ei toistaiseksi ole, ja luku 5 asianlaitaa, jossa osaaminen on on-
nistuneinta. Osaamisasteista mietitadan, mikda on osaamisaste talla het-
kelld ja mita halutaan saavuttaa. Mikali tamanhetkinen osaaminen on
huonompi kuin se mihin halutaan paasta, on syntynyt peruste sille, etta
osaamista on tarpeen lisata. (Kaartinen, 2011, s. 13)

Osaamista on mahdollista lisata tyopaikalla kaytanndssa kolmella eri ta-
valla. Ensimmainen tapa on lisdata oman henkildkunnan taitamista, toinen
tapa on rekrytoida uusia tyontekijoita yksikkdon ja kolmas tapa on yhteis-
toiminnan aloittaminen jonkun erityisen alan tekijoiden kanssa. (Kaarti-
nen, 2011, s. 13)

On sopivaa hyodyntada yksikossa kaytossa olevia sahkdisia jarjestelmia
osaamisesta saatujen tietojen varastoimisen apuna. Kun tiedot on tallen-
nettu sahkoisesti, niista voidaan myos tehda hyodyllisia katsauksia ja ti-
lastoja seka esimiehelle ettd yksikon tyontekijoiden kayttoon. (Kaartinen,
2011, s. 14)

(Osaamisten Osaamisten

tunnistaminen ja arviointi ja vertailu Osaamisen
arviointi tulevaisuuden kehittdminen
tarpeisiin

Kuva 4. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala, 2005, s. 87)

Organisaation toiminnan kehittdmiseen on voimakkaasti sidoksissa tieto
ja osaaminen. Mikali ndissa ilmenee puutteita, toiminnan kehittaminen
hankaloituu. Tietoa on kuitenkin nykyaan niin paljon ymparilla, ettad sen
johtaminen ja hallitseminen on vaikeaa. Ongelma organisaatiossa voi kui-
tenkin olla, etta ei ole taysin tiedossa, mita todella tiedetaan. Tieto on siis
piilossa jossakin, mutta paikallistaminen ei ole helppoa. Ylimaaraista ai-
kaa kuluu tiedon etsimiseen ja asioiden uudelleen keksimiseen. Ty6pai-
kalla olevan tiedon olisi oltava nakyvaa ja helposti saatavilla. Tiedon joh-
tamista kdytetdan apuna toiminnan tehostamisessa ja sujuvoittamisessa,
tarkeimpana paamaarana merkityksellisen tiedon soveltaminen kaytan-
toon. (Sydanmaanlakka, 2012, ss. 175-176)

Tiedon johtaminen saatetaan helposti kasittdaa ainoastaan paatoksenteon
raporttijarjestelmista [ahtoisin olevaksi, jo muodostunutta tietoa hyddyn-
tavaksi toimintamalliksi. Tiedon johtamista olisi kuitenkin hyddynnettava
laajasti tulevaisuuteen katsovana tekoalya ja analytiikkaa hyédyntavana
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apuvdlineena. Analytiikka on kertyneen datan erittelyd, tekodly on yhdis-
telma koneoppimista ja automaatiota. Tiedon johtamista voi kayttaa
apuna, kun halutaan optimoida organisaation prosesseja. (Advian, n.d.)

Mika on tiedon johtamisen paamaara? Tiedon johtamisella pyritdan sii-
hen, ettd tietoa voidaan tehokkaasti soveltaa paatoksenteon yhteydessa.
Itse tiedolla ei niinkdan ole tarkoitusta, mutta sen on oltava tarkoituksel-
lista ja sovellettavissa kaytantoon. Tarkoituksellinen tieto on |ahelld kay-
tannon toimintaa. Merkityksellista ei ole, onko tieto vanhaa vai uutta,
mutta tieto on oltava kdytettavissa mahdollisimman helposti. (Sydan-
maanlakka, 2012, s. 182)

3.12 Valmentava johtaminen

”Maailma erilaisine myllerryksineen tuntuu entistakin vihemman enna-
koitavalta ja ennustettavalta. Globaalit, yhteiskunnan ja talous- ja elinkei-
noelaman muutokset heijastuvat vaistamatta myos tyéorganisaatioihin ja
vaikuttavat siella mm. henkilostén asemaan, tyétehtaviin ja samalla myos
organisaatioiden johtamiseen” (Laine, 2017, s. 13).

Tiimien on tehtdva onnistunutta yhteistyota. Tukena onnistuneeseen yh-
teistyohon luovat yhteinen paamaara, toimintamallit ja arvokulttuuri. Or-
ganisaatioiden muuttuessa edellista epatarkemmiksi, voidaan sanoa, etta
kankeat johtamisen mallit eivat toimi nykymaailman verkostomaisissa or-
ganisaatioissa. On siis keksittava uudenlaisia menetelmia organisoitumi-
sen tueksi. (Sydanmaanlakka, 2015)

Osaamisen johtaminen on merkittava tekija, kun mietitdan henkiloston
kayttoa vasten strategista johtamista. Merkitys on kasvanut digitaalisissa
ja asiantuntijapohjaisissa tydymparistoissa, kun kilpailukyky perustuu
enenevissa maarin naihin tekijoihin. Helpoin tapa ymmartda osaamisen
johtamista on erilaisten kdytantojen ja niitd ymparoivien jarjestelmien
kanssa. Tallaisia ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, yksilon henkilokoh-
taiset osaamistoimenkuvat seka osaajaprofiilit, kehittamissuunnitelmat ja
tiedon siirtdminen henkilon elakoityessa. (Laine, 2017, s. 59)

Mietittaessa lilkkeenjohdollisia kasitteita niin usea ei ole niin monitulkin-
tainen verrattuna osaamiseen johtamiseen. Ensimmainen huomio hah-
mottamisen vaikeuteen piilee siina, etta kasite on alkujaan liiketoiminta-
strategiaan kytkeytyva eikd henkildston kehittamiseen tydkaluja antava.
Toinen syy rakentuu sen sijaan tietotekniikan maailmaan. Laaja osa orga-
nisaatioiden kehittdmistoimenpiteistd pohjautui tietojohtamisen (know-
ledge management) tietojarjestelmatoimenpiteisiin. Nain ollen sita ei olla
ymmarretty kehittamis- tai johtamisprosessina, jota uusi tietojarjestelma
edistda, vaan yksinomaan omana tietojarjestelmanaan. Tama on johtanut
siihen, etta on otettu kdyttoon uusi tietojarjestelma, mutta prosessia eli
osaamisen johtamista ei ole lahdetty kehittdamaan. Kolmas nakokulma,
joka tuottaa sekaannusta kasitteen ymmartamisessd, on osaamisen
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johtamisen mieltaminen arjen tavanomaisena esimiestyond; ihmisten
johtamiseen ja kehittamiseen tyontekijan tasolla. (Laine, 2017, ss. 46-47)

Osaamisen johtamisen ja yksilon johtamisen apuna voi kadyttaa valmenta-
vaa johtamista eli coaching-filosofiaa. Sen perustana on vaikuttaa toimin-
tatapoihin vuorovaikutustilanteissa. Johtavassa asemassa oleva ikdan
kuin haivyttaa oman patevyytensa taka-alalle, ja positiivisella seka kan-
nustavalla vuorovaikutuksella saa tiiminsa ja sen yksilot luottamaan omiin
tyotaitoihinsa. Coachingin kautta tiimi parjaa ndin myds ilman johtajaa,
koska yksilot on valmennettu riittdvan osaaviksi. (Kankainen, 2019)

Perusajatus on, etta alainen saa itsenaisesti tehda tyossaan ratkaisuja, ja
esimies ohjaa tata harjoittavien kysymysten kautta. Kyseessa on pitkan
tahtdaimen strategia, lopulta yksilo kykenee ratkaisemaan eteen tulevia
ongelmia autonomisesti. Varsinkin asiantuntijatyossa on tarkeaa loytaa
uusia ratkaisuja ja ajatuksia toimia ensiluokkaisemmin. Tassa voidaan
hyodyntda valmentavaa johtamista. (Kankainen, 2019)

Jos organisaatiossa ei olla vield niin pitkalla, etta esimies voi luottaa tyon-
tekijansa taitoon toimia itsenaisesti tydssdan, esimies haluaa olla tietoi-
nen, miten tyontekija tyotehtavansa tarkalleen hoitaa. Tassa kohdassa
kuitenkin esimiehen mukanaolo ja tavoitettavuus tyontekijan tyon tukena
lisdavat tyontekijan kykya suunnata kohti haluttuja toimintamalleja. Esi-
miehen tavoitettavuus my6s vahentaa mahdollisten huhujen kiertamista
tyontekijoiden kesken ja organisaation rakenne pysyy matalana. (Valpola,
2002, ss. 38-39)

Tybnjohtamisen sijaan organisaatiossa X on siirrytty tulosten johtami-
seen. Avoin yhteistyo henkiloston ja johdon valilla perustuu vuorovaiku-
tukseen, jota kautta tavoitteet saavutetaan. Osana henkilostopolitiikkaa
ovatkin kannustaminen, auttaminen ja palaute. Jotta asiajohtamisen tu-
loksellisuus toteutuu, on tehtava laadukasta henkildjohtamista. Johta-
mista kehitetaan treenauksella ja opetuksella, jossa panostetaan erityi-
sesti yhteistyo- ja henkilostdjohtamisen kehittamiseen. My0s vertaistu-
kea kdytetdan koulutuksen valineena. (Organisaatio X, 2019, s. 6)

3.13 lkdjohtaminen

Ihminen kysyy lapi elaman itseltdaan, mika on hanen oma roolinsa maail-
massa. Tama kysymys kulkee mukana lapi elaman, mutta painotus ela-
mantilanteissa on toki erilainen. Kokemus lisaantyy elaman aikana ja tyo-
paikan olisi tatd osaamista kyettava hyodyntdamaan. (Jabe, 2017, s. 35)

Ty6paikalla voi tyoskennella samanaikaisesti kolme ikdpolvea. Kaikilla
ndista on toisistaan eridvat arvomaailmat, oletukset ja potentiaalisuudet.
Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen, etta yhteistyo ikdpol-
vien vidlilla mahdollistuu ja tavoitteet realisoituvat. Tama ei ole itsestdan
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selvaag, silla jokainen ikaryhma tyoskentelee mieluiten oman ikdryhman
edustajien kanssa. (Jabe, 2017, s. 53)

Nuorena aikuisena, eli noin 20—28-vuotiaana, tehdaan valintoja esimer-
kiksi ystavien, elinkeinon ja elamantavan puolesta. Ristiriitaisia ajatuksia
voi olla mielessa, toisaalta halutaan kuulua johonkin, mutta toisaalta si-
toutumisen kanssa voi olla ongelmia. Myodnteisena puolena tassa elaman-
vaiheessa on peloton ja innostunut asenne uusien asioiden kokeilemiseen
ja tekemiseen. Itsensa kehittamisen intoa 16ytyy ja erilaisista maaraaikai-
sista tydsuhteista on karttunut monipuolista kokemusta, ehka jopa tyos-
kentelysta ulkomailla. Esimies voi hyodyntaa nuoren tydyhteisén jasenen
halua omaksua uutta, avoimuutta muutoksille ja motivoituneisuutta.
(Jabe, 2017, ss. 35-36)

Monet nuorista tyontekijoista eivat kaipaa itselleen varsinaista pomoa,
vaan enemmankin valmentajan. Usein toivotaan, etta yksil6llinen ela-
mantilanne ja henkilokohtaiset osaamiset huomioidaan esimiehen tasolta
ja motivoidaan ensiluokkaisempaan tyésuoritukseen. Vaikka tama voi olla
vaikeaa, on siihen syyta pyrkia, mikali toiveena on nuoren tyoéntekijan si-
touttaminen tyopaikkaan pidemmaksi aikaa. (Jabe, 2017, s. 54)

Noin kolmenkymmenen idssa elama alkaa vaikuttaa pysyvammalta. Tassa
vaiheessa on helpompi ndyttaa, ettd osaa monipuolisesti asioita. Joku on
mennyt naimisiin ja perustanut perheen, joku voi viela opiskella. Aika on
erdanlaista siirtymavaihetta, ja on hyodyllistd tehda valintoja sen eteen,
jotta elama alkaa tuntua omalta. Viimeistdan tdssa vaiheessa useammat
alkavat miettimaan sita, onko nykyinen tyo sitd mita haluaa koko tyo-
uransa tehda. (Jabe, 2017, s. 36)

Perheen perustaneita esimies voi tassa elamanvaiheessa tukea mahdollis-
tamalla joustavan perhe-elaman ja vapaa-ajan yhteensovittamisen. Tyo-
hyvinvointi siis lisadntyy jalleen huomioimalla yksiléllinen elamantilanne.
(Jabe, 2017, s. 55)

Tassa idssa on vaarana ajautua kriisiin, mikali on tyossa mika ei tunnu it-
selle ominaiselta. Epdavarmuuden tunne voi sateilla myos odotuksiin ym-
pardivalta yhteiskunnalta ja omalta perheelta. Toteutumattomat haaveet
voivat nousta pintaan ja painetta lisda tyon ja vapaa-ajan yhteensovitta-
minen monimuotoisina ympariltd nousevine odotuksineen. Yksil6 voi ky-
seenalaistaa jokaisen asian elamassaan. (Jabe, 2017, s. 37)

Noin 35—-45-ikdvuoden vaiheilla monilla on ty6elamassa menestymiseen
liittyvia eparealistisiakin odotuksia. Esimerkiksi tyopaikalla tapahtuvat uu-
delleenjarjestaytymiset ja irtisanomiset voivat kuitenkin jaytaa turvalli-
suudet tunnetta. Yksityiseldamassa voi olla mullistuksia. Ongelmia aiheut-
taa, etta asioihin ei valttamatta tyopaikalla puututa. Tydkaverit voivat ot-
taa ongelmallisen tilanteen esille tyokaverin kanssa, jolla menee silla het-
kella heikommin. Esimiehelld on kuitenkin viime kadessa vastuu tunnistaa
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hiljaiset signaalit mitd on menossa yksilon eldamantilanteessa. (Jabe, 2017,
ss. 55-56)

Monia muutoksia tapahtuu viidenkymmenen ikdavuoden korvilla. EIa-
massa tulee monelle eteen avioero, tyopaikan vaihto tai asunnon vaihto.
Lapset muuttavat maailmalle, voi tulla sairastumisia tai omat vanhemmat
menehtyd. Tama kohta jakaakin paljon ihmisia sen suhteen, miten ika-
vaihe koetaan. Toiselle tuleva tyhjyyden tunne on toiselle kasvun ja sees-
tymisen aikaa. Useimmat ovat tyéuransa huipulla, tyo saattaa olla elaman
tarkein asia, mutta joku on siihen toisaalta kyllastynyt. Esimiehen tuki
nousee keskeiseksi, ja tarkeinta on osata tassa vaiheessa motivoida seka
kuunnella. Ty6kalupakkina voidaan kayttaa kehityskeskustelujen lisaksi
tyonohjausta, mentorointia ja koulutusta. (Jabe, 2017, ss. 37-38)

Irtisanomisten ja uudelleenjarjestelyjen seurauksena voi olla hankalaa
|6ytaa tassa idssa uutta tyopaikkaa. Esimiehen on hyva raataldida tehta-
via kokeneille tekijoille sopiviksi. Voidaan nahda, etta tulevaisuudessa on
kysyntaa erityisesti henkisille seka sosiaalisille lahjoille. Kokemus puhuu-
kin tdman kysynndssa puolestaan, ei yksilon ika. (Jabe, 2017, s. 56)

TyOpaikalla on pyrittava siihen, ettd kukaan ei lahtisi elakkeelle ennen ai-
kojaan. Vaarana on tietojen ja osaamisen siirtyminen samalla pois tyoela-
man vaikutuspiirista. Yksilon on itse vastuullisesti rakennettava tukiver-
kostonsa sellaiseksi, etta ei kuitenkaan putoa tyhjan paalle eldakkeelle siir-
ryttdessa. Merkitys syntyykin sopivien vapaa-ajan verkostojen luomisesta.
Myos kuudenkymmenen ikdavuoden jalkeen on mahdollista kehittya ja
kasvaa, oppiminen ei idn myota havia. (Jabe, 2017, ss. 38—39)

Seniori voi kokea tarvetta jaada pois tyoelamasta ennenaikaisesti ikdvan
kohtelun ja epavarmuuteen liittyvien tekijdiden vuoksi. Taman takia hen-
kiseen kasvuun liittyville asioille ja kertyneelle tietamykselle pitaisi 16ytya
tyoelamassa tarkoitusta. Elakkeen kynnykselld oleva henkild toivoo esi-
miehelta tietdmyksen arvonantoa ja kunnioitusta. Asiat on hyva sanoa
suoraan, koska epdsuora puhe voi luoda viestia, etta alaisen ei toivota
tyopaikalla uraansa jatkavan. Kehumisen on kuitenkin tultava syddamesta
ja vertailua toisiin on syyta valttaa. (Jabe, 2017, ss. 56-57)

3.14 Hiljaisen tiedon siirtaminen ja johtaminen

Matti Vuorensyrjan (2000, s. 121) mukaan kéasitteena hiljainen tieto tuli
tietoisuuteen Michael Polanyin ajatuksista lukuisten aihetta kasittelevien
tekstien pohjalta 1940-luvulta alkaen. Matti Vuorensyrjan (2000, s. 121)
mukaan Michael Polanyi (1964) oli pettynyt kirjoituksessaan “The Logic of
Tacit Interference” tieteenfilosofiseen tutkimukseen huomattuaan, etta
etukateen ongelman ratkaisemiseksi tiedossa olevien ratkaisumallien so-
veltamisessa olevia ohjeita ei pystyta tarpeeksi muovailemaan. Hanen
omaperaisena johtopaatdksenaan oli, etta tata seikkaa ei ole tarpeellista
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kiertaa eika kieltdaa. Matti Vuorensyrjan (2000, ss. 121-122) mukaan
Michael Polanyin (1966) tutkiskelun jarkkymattomana perustana on ollut
hypoteesi siitd, ettd humaaninen tieto pitaa sisallaan hiljaisen ulottuvuu-
den, jolloin emme pysty ilmaisemaan kaikkea, jonka oikeastaan tie-
damme.

Veli-Matti Toivosen ja Riitta Asikaisen (2004, ss. 14—15) mukaan lkujiro
Nonaka ja Hirotaka Takeuchi (1995) jalostivat teoriaa tiedon syntymisesta
organisaatiossa. Osaamisen kuuluu aina puoli, jota osaaja ei tiedosta. Hil-
jaiselle tiedolle on organisaatiossa varattava oma tilansa. Tiedon syntymi-
sen malliin kuuluvat seuraavat osat:

— Sosialisaatio, eli uutta tietoa opitaan tiedostamatta, esimerkiksi uusi
tyontekija, joka opettelee organisaation toimintatapoja ja arvoja

— Ulkoistaminen, missa hiljaista tietoa avataan auki esimerkiksi suorit-
tamalla sille mallittamista

— Yhdistaminen, minka kautta tietoa pyritdan assosioimaan uusilla ta-
voilla

— Sisdistaminen, jonka myo6ta tuoreet toimintatavat tulevat luonnos-
taan ja tallentuvat hiljaiseksi tiedoksi.

Osaamista on mahdollista kehittdaa organisaatioissa hiljaisen tiedon
kautta ja se on yksi organisaation menestystekija. Kuitenkaan hiljaisen
tiedon adarella ei usein pohdita pohtimaan mita se pitaa sisallaan ja minka
vuoksi se on niin tarkeaa. Keskeista on, miten se osataan hyodyntaa orga-
nisaatiossa. Hiljaisen tiedon hyédyntaminen vaihtelee sen mukaan, millai-
sesta ammattialasta tai yrityksesta on kyse. Hiljainen tietamys on kerros-
tunut yksiloon pitkdan matkan kautta, ja voidaankin sanoa, etta hiljainen
tietamys on tdman matkan lopputulos. Jokaisella tama matka on erilai-
nen, ja nain ollen yksiloon kertynyt tieto on erilaista. On kuitenkin mah-
dollista jakaa nama tiedot kollegoille. (Virtainlahti, 2009, ss. 9-10)

Jotta organisaation toimintaa voidaan kehittda, on kertynytta tietoa kyet-
tava jakamaan eteenpain. Organisaation voimavarana voidaankin nahda
ihmiset, jotka tietoa eteenpdin jakavat. Jos tietoa pitaa vain itselldan, silla
tuskin saavuttaa kunnioitusta. Vaikka hiljaisen tietdamyksen siirtaminen
voidaan nahda eldkoitymisen yhteydessa tapahtuva toimenpiteend, on se
keskeinen tekija lisaksi osaamisen kehittdmisessa. (Virtainlahti, 2009, s.
14)

On kuitenkin huomioitava, etta tietoa itsessaan ei voi siirtaa toiselle hen-
kilolle, koska jokainen yksilo kokoaa tiedon henkilokohtaisesti omassa
mielessaan. Tama vaatii tiedon omaksujalta dynaamista tiedon kasitta-
mistaitoa. Tiedon kdsittamistaidot ovat henkilokohtaisia, joihin vaikuttaa
esimerkiksi aiemmat perehtyneisyydet asiaan. (Kupias & Peltola, 2009, s.
116)
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Hiljaisen tiedon johtamisen voi erottaa erilliseksi johtamisen kasitteeksi
irti tietojohtamisen ja osaamisen johtamisen kentalta. Hiljaisen tiedon
johtaminen kytkeytyy organisaatiojohtamisen piiriin, koska siihen liittyy
tietoa, joka on vahvasti osana organisaation toimintaa. Organisaation esi-
miesten haasteena on nahda ja tuoda esiin tama tieto tyontekijoistaan.
Tieto on tyontekijoilla tallessa ja organisaatiot siita riippuvaisia. Kun orga-
nisaatio lisaa hiljaisen tiedon erottuvuutta organisaatiossa, riippuvuus-
suhdetta tyontekijoihin on mahdollista vahentaa. (Virtainlahti, 2009, ss.
72-73)

Sydanmaanlakka (2012, ss. 206—-207) kirjoittaa, etta he tyopaikallaan pe-
rustivat ryhman, joka kirjoitti johtamista kasittelevan oppaan (Black
Book). Herdtteena kirjoittamiseen toimi tiedon siirtdminen vanhemmilta
esimiehilta nuoremmille. Esiin nousi, etta organisaatiossa oli runsaasti pii-
lossa olevaa tietoa ja se oli transformoitava havaittavaan muotoon. Ta-
man jalkeen perustettiin ryhma, joka taltioi tata piilossa olevaa tietoa ja
muokkasi sen nakyvaan muotoon, jonka pystyisi antamaan esimiesten
kayttoon. Seuraavaksi aiheesta pidettiin koulutusta ja luotu materiaali yh-
distettiin sellaiseen muotoon, jossa toimivien esimiestaitojen palaset on
koottu kirjalliseen muotoon yhdeksi kokonaisuudeksi.

Hiljaisen tiedon johtamisesta nousseessa keskustelussa punoutuvat seu-

raavat seikat:

— tyopaikalla on tiedostettava, millaista osaamista silla on

— tyoOpaikalla on tiedostettava, kuka tata osaamista hallinnoi

— tyopaikalla on ymmarrettava tiedossa oleva mahdollisuus. (Virtain-
lahti, 2009, s. 74)

4 OPAS OSAAMISEN KEHITTAMISEEN JA HILJAISEN TIEDON
TALTIOINTIIN

Tama opas on jaettu niin, ettd ensin esitelladn osaamisen kehittamiseen
lukeutuvia menetelmia ja keinoja, joita yksikké X voi toiminnassaan hyo6-
dyntaa. Taman jalkeen esitellaan hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja taltioin-
tiin soveltuvia menetelmia ja keinoja.

4.1 Yksikko X:lle sopivia perehdyttamisen keinoja

Viime kddessa perehdyttamisesta on vastuussa esimies, mutta myds muu
tiimi voi osallistua perehdyttdamiseen. On tarkeaa, mutta muu tiimi on pe-
rehdytyksessa mukana, koska nain uusi tyontekija saa monipuolista tietoa
ja osaamista eri alojen asiantuntijoilta. Perehdyttdjien valintaa on kiinni-
tettdva erityista huomiota, silla perehdyttajilla on merkittava vaikutus
sille seikalle, kuinka uusi kollega organisaatioon sulautuu ja mika on ha-
nen paikkansa tyoyhteisossa. (Viitala, 2005, ss. 252—-253)
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Voi sanoa, ettd aluksi tyopaikoilla perehdytys lahtee liikkeelle raata-
l6idysta perehdyttamisestd, eli ettd perehtyja otetaan henkil6kohtaisesti
vastaan ja perehdytetdan hanelle yksildllisesti suunnatun ohjelman mu-
kaisesti. Kuitenkin tyopaikan koon suurentuessa, henkildston vaihtuvuu-
den kertyessa tai toimintaa tehostettaessa perehdytyskdaytannot muuttu-
vat tavallisesti vahemman yksil6llisiksi. Tasta voidaan liikkua kohti toimin-
tamallia, jossa koko tiimi osallistuu perehdyttamiseen, ja perehdyttami-
sen prosessia kehitetaan tiimin voimin eteenpain. Lopulta perehtyja kyt-
ketaan mukaan vuorovaikutukseen. Perehdytyksessa otetaan siis ensi si-
jassa huomioon uuden tyontekijan tarpeet oppimiselle, ja prosessi on jo-
kaisen uuden tyontekijan kohdalla hieman erilainen. Viime kadessa pe-
rehdyttaja ja perehtyja voivat rakentaa perehdytysprosessin kollektiivisen
kehittamisen kautta. (Kupias & Peltola, 2009, s. 36)

Seuraavassa on tarkasteltu perehdyttamisen tyyleja, jotka olen mieltanyt
sopivaksi omalle tyépaikalleni. Oman kokemukseni perusteella olen valin-
nut nama tyylit oppaaseen mukaan. Pois on jatetty sellaiset tyylit, jotka
eivat mielestani omalle tyopaikalle sovellu riittavan hyvin. Tyyleja voi
kayttaa viitekehyksena, kun perehdytysta lahdetaan valmistelemaan.

Perehtyminen voi tapahtua niin, ettd uusi tyontekija seuraa esimiehen tai
muun tydyhteison jasenen tyoskentelya, joka kertoo télle yrityksen toi-
mintakulttuurista ja tyotavoista. Tama on vierihoitoperehdyttamista. Pe-
rehtyminen kay vahitellen tyon opettelun ohessa. Yksil6llinen huomiointi
uuden tyontekijan oppimisprosessia ajatellen kukoistaa ja tyontekija ko-
kee olevansa tervetullut. Perehdytys on onnistunutta, kun ohjaus on me-
nestyksekasta ja siihen on panostettu aikaa. Tassa perehdytysmallissa voi
kuitenkin epdonnistua, mikali perehdyttajalla ei ole uuden tyontekijan
opettamiseen todellista kiinnostusta tai hdn on omasta osaamisestaan
epadvarma. (Kupias & Peltola, 2009, ss. 36—37)

Hyva perehdyttdja on kokenut ja innostunut opastaja. Talldin voi mahdol-
lisesti myos siirtaa hiljaista tietoa uudelle tyontekijalle perehdyttamisen
lomassa. Itse ajattelen, etta kaikki ovat kuitenkin sopivia perehdytta-
maan, motivaatio ratkaisee.

Kun perehdyttamista tahdotaan yhtenaistaa tai tehostaa, luodaan uusia
prosesseja perehdyttamisen avustukseksi. Tata kutsutaan malliperehdyt-
tamiseksi. Mallissa on tuotettu valmiiksi perehdyttamismateriaali esimer-
kiksi tyopaikan sisdiseen verkkoon saataville. Myos perehdyttamiseen
laadittu ohjelma tai aikataulu on jo aiemmin tehty valmiiksi. Perehdytta-
misen tyo helpottuu, kun pohjamateriaali tai opas on jo valmiina uuden
tyontekijan aloittaessa. Samalla perehdyttdmisessa halutun laatutason
maarittaminen on helpompaa. Mallin kdytto on syyta yhdistaa vierihoito-
perehdyttdmisen tueksi. (Kupias & Peltola, 2009, ss. 37-38)
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Laatuperehdyttamisessa on kyse perehdyttamisprosessin jatkuvasta ke-
hittamisestd. On mahdollista, ettd mallissa koko tyoyksikkod ottaa osaa pe-
rehdyttamiseen. Yhteisvastuuta ei voi kuitenkaan luottaa koko tiimin har-
teille, koska vastuuta ei muuten ole. Joku on siis aina nimetty perehdyt-
taja, jonka harteilla on kokonaisvastuu. Perehdyttamisen dokumentointi
on tdssa hyvin tarkeda, jotta sitd voidaan seurata ja lakkaamatta kehittaa.
Tahan perehdyttamisen tyyliin voidaan yhdistaa osia seka vierihoitope-
rehdyttamisesta ettda malliperehdyttamisesta. (Kupias & Peltola, 2009, ss.
39-40)

Perehdyttamisen kulusta perehdyttdja voi pitaa paivakirjaa tai perehdyt-
tamisen apuna voitaisiin pitdaa standardoitua lomaketta, jossa olisi eritelty
eri perehdyttamisen osa-alueet. Talloin olisi helpommin selvilld, mita tie-
toa on jaettu ja mita tietoa on tarkoitus edelleen jakaa. Kun osa-alueet on
kayty lapi, perehtyja katsoo listan lapi ja voi palata uudelleen asiaan, mi-
kali hanesta tuntuu, jotakin tata kohtaa ei ole opastettu tai se pitaa kayda
uudelleen lapi.

4.2 Kolme keinoa taltioida yksilon osaamista

Tassa on esitelty kolme keinoa taltioida yksilon osaamista. Ensimmadinen
keino on osaamisluettelo, joka pitaa sisallaan luettelon niista osaamisko-
konaisuuksista, joita tyotehtava vaatii. Toinen keino on osaamispuu, jossa
osaaminen eritelldadn alakokonaisuuksiin. Kolmas keino on osaamisym-
pyra, jonka kaytosta on kokemusta kasvatustieteiden puolella. Siella se
on toiminut apuna kehittamisessa ja itsereflektoinnissa. (Viitala, 2005, s.
124)

Osaamisluettelossa asiantuntija listaa tehtavansa osaamiset/taidot esi-
merkiksi post-it-lapulle. Osaamisia ovat esimerkiksi tarkkuus, paineen-
sietokyky, IT-taidot, kielitaito, tuntemus hallintoprosessista, tyolainsaa-
dannosta ja hallintolaista seka kehittamismyonteisyys. Taman jalkeen la-
put laitetaan seinille ja poistetaan samaa asiaa merkitsevat laput. Ydin-
osaamiset pyritdan maarittelemaan lappujen joukosta keskustelun
kautta. Muodostetaan osaamisluettelo esimerkiksi Excel-taulukon muo-
toon ja viedaan se yksikon tyotilaan. Ydinosaamisten maarittely voidaan
toistaa esimerkiksi 1-2 vuoden viélein, koska tehtavassa voi kuitenkin
tulla muutoksia ja uusia osaamisalueita. (Viitala, 2005, s. 124)

Osaamispuun voi muodostaa, kun viime kappaleessa kuvailtua osaamis-
luetteloa lahdetdaan purkamaan osaamiskohdittain konkreettisesti maari-
teltyihin osaamisiin. Sen jalkeen purkaminen etenee syvemmalle viela
konkreettisimpiin osaamisiin. Hyoty muodostuu, kun tarkeat osaamiskoh-
dat ovat vaivattomia hahmottaa. Ne ovat myos konkreettisesti ymmarret-
tavia, kun kasittad mista osaamisesta kukin kohta koostuu. Esimerkkina
voi kayttaa asiakaspalvelutaitoja, joita yksikdn asiantuntijat tarvitsevat
asiakaspalveluvuorossa. Asiakaspalvelu on iso oksa ja rakentuu pienem-
mista oksista. Pienempia oksia ovat esimerkiksi kuuntelutaidot,
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keskustelutaidot ja rauhallisuus keskustelun aikana. Ndista voidaan jokai-
sesta kohdasta muodostaa entistad pienempia oksia. Osaamispuun voi
tehda puuta esittavaksi kuvaksi, taulukoksi, kaavioksi tai mind map -tyy-
lilla tehdyksi kartaksi. (Viitala, 2005, ss. 124-125)

Osaamisympyra on tuttu kasvatustieteiden puolelta, missa se on toiminut
tyokaluna aikuiskoulutuksessa. Se soveltuu myds laajemmin kaytetta-
vaksi, kun halutaan kartoittaa osaamista. Toisaalta se sopii lisaksi apuvali-
neeksi, kun halutaan laatia kehittamissuunnitelmia. Suurin hyoty tyopai-
kalla muodostuu, kun yksilo tai ryhma pystyvat osaamisia listatessaan
helpommin niitd ympyran avulla erottelemaan. Apuna laatimisessa voi-
daan kayttaa tyhjaa taulua tai paperia. Ympyra edustaa osaamisen koko-
naisuutta. Ympyra voi edustaa nykyhetkea ja siina vaadittavaa osaamista,
mutta sen voi laatia myos tulevaisuuden osaamisiin keskittyen. Parhaim-
man hyddyn saa, kun laaditaan nama kummatkin ympyrat samaan ai-
kaan. (Viitala, 2005, ss. 125-126)

Osaamisympyraa voidaan yksikdssa hyodyntaa apuvalineena esimerkiksi
yksilo- ja ryhmakehityskeskustelun yhteydessa. Ympyran avulla voidaan
tarkastella timan hetken osaamisia visuaalisella tavalla, mutta samalla
voidaan ympyroita laatiessa tehda katsaus tulevaisuuden toimintaympa-
ristdn osaamistarpeisiin.

4.3 Benchmarking -menetelman soveltaminen

Riitta Viitalan (2005, s. 373) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karlof ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, ettd ensin
otetaan tyon alle jokin kehitystd kaipaava kohde. Kdydaan neuvottelu
siitd, mika kohta, esimerkiksi prosessin tai toiminnan osa, tarvitsee kehit-
tamista. Neuvottelussa huomioidaan strateginen painotus, nykyajan ja
halutun tulevaisuuden valiset eroavaisuudet ja priorisoidaan kiireellisyy-
den perusteella asiat, jotka kaipaavat valitontd muutosta. Tarkeda on
myos kohdistaa resurssit oikealla tavalla ja tehda rajaus kohteelle, josta
halutaan oppia uutta.

Riitta Viitalan (2005, s. 373) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Méki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karl6f ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, etts ta-
man jalkeen tehdaan maarittely konkreettisten tavoitteiden osalta. Mihin
halutaan etsia ratkaisuja? Etsitdan myos ihmiset, jotka toimivat vetajina
seka rakennetaan aikataulu. Resurssit, seka taloudelliset ettd henkiloston
saatavuuteen liittyvat, selvitetaan.

Riitta Viitalan (2005, s. 374) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karléf ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, ettd seu-
raavaksi suoritetaan analysointi toiminnon tai prosessin osalta, jota on
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tarkoitus peilata oman organisaation vastaavaan toimintaan. On merkit-
tavaa, ettd analysointi suoritetaan tarkasti, koska vain talla tavoin on
mahdollista saada peilauksen kohteena olevasta organisaatiosta irti kehit-
tamiseen liittyvia tavoitteita. On palkitsevaa, etta jo tdssa vaiheessa voi-
daan I6ytaa toiminnan kehittamista kaipaavia pisteita.

Riitta Viitalan (2005, s. 374) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karlof ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, ettd kun
analyysivaihe on suoritettu, vasta taman jalkeen on aika etsia organisaa-
tio tai yksikko, jonka on tarkoitus toimia benchmarking -vastapuolena.
Konkreettisuus on avainsana vastapuolta ldhestyttaessa. On helpompi eh-
dottaa yhteistyota, kun kehittamistarve on selkeasti maaritelty. Siita mita
kumpikin osapuoli yhteistyon tuloksena saa, on hyva nostaa keskusteluun
mukaan. On oltava karsivallinen ja antaa toiselle osapuolelle tarvittava
aika esimerkiksi mahdollisen prosessianalyysin suorittamiseksi.

Riitta Viitalan (2005, s. 374) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karléf ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, ett3 asian-
mukaisen kumppanin toiseksi yhteistyon osapuoleksi voi |6ytaa yhteistyo-
kuvioiden kautta, mutta I6ytadmisen apuna voi toki kayttaa erillisia asian-
tuntijoita. On huomattava, etta yhteistyokumppanin ei valttamatta tar-
vitse olla samalta toimialalta kuin oma organisaatio. Ideana on, etta pro-
sessin osa, josta halutaan toiselta oppia, muistuttaa oman organisaation
vastaavaa toimintoa. Tassa kohdassa on hyva sopia vierailun tai vierailu-
jen ajankohdista toiseen organisaatioon seka siitd, ketka komparaatiota
organisaatioihin suorittavat.

Riitta Viitalan (2005, s. 375) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karlof ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, etta vierai-
lukdyntia edeltden kootaan kysymykset, joihin toivotaan vastauksia.
Nama kysymykset toimivat vertailun apuna ja vaihdon valineena osapuol-
ten kesken. Ennen tapaamista kumpikin organisaatio tutustuu toisen ma-
teriaaliin. Vierailun aikana kysymysten vastauksia kaydaan tarkasti lapi
osapuolten kesken ja l6ydetyt havainnot kirjataan yl6s. Jotta keskustelun
anti olisi hedelmallista, on keskustelijoiden keskindinen suhde oltava luot-
tamuksellinen. Keskustelun olisi oltava mahdollisimman kaytannonlahei-
nen ja vertaamisen mahdollistava.

Riitta Viitalan (2005, s. 375) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Méki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karléf ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, ettd uu-
sien tietojen lapikaynti olisi hyva suorittaa mahdollisimman pian vertailu-
kdynnin paatyttya, koska asiat ovat siind vaiheessa hyvin muistissa. Tassa
kohdassa otetaan esiin myds ne seikat, jotka pitdisi huomioida, kun
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toimintaa aletaan kehittamaan. Lisaksi sovitaan siitd, milla tavalla huoma-
tut asiat saadaan viedyksi kdaytannon tyohon.

Riitta Viitalan (2005, s. 376) mukaan Jorma Hotanen, Risto O. Laine ja
Seppo Pietildinen (2001), Paivi Strommer ja Markku Maki-Hokkonen
(1998) seki Bengt Karléf ja Svante Ostblom (1993) kirjoittavat, uudet kes-
kustelun pohjalta nousseet ajatukset ja ideat viedaan samalla tavalla mu-
kaan kaytannon tyéhon kuin vastaavissa kehittamisprojekteissa. On tar-
keda seurata uusien ideoiden toimivuutta, ndin voidaan niiden toimin-
taan kaytavyytta huomioida paremmin askeleiden suunnittelussa jat-
kossa. Myds aiemmin toteutuneen benchmarking -vierailun antia on hyva
arvioida, jotta voidaan seuraavassa mahdollisessa tapaamisessa toimia
entista paremmin.

Sopiva benchmarking-organisaatio yksikolle X voisi mielestani olla toinen
yksikko X, joka tekee hakemusten kasittelytehtavia. Nain voitaisiin peilata
heidan toimintaansa omaamme. Kuinka olette jarjestelleet ty6tehtavat?
Miten olette parantaneet kasittelyaikoja? Kuinka kehittamisprojektinne
ovat onnistuneet? Miten olette jarjestaneet tehokkaan toiminnan yksi-
kdssanne, niin etta tydntekijat kuitenkin viihtyvat? Mita tychyvinvoinnin
keinoja on kaytossa?

4.4 Tiedon johtaminen prosessina

Kasitteena tiedon johtaminen on monimutkainen, joten organisaation on
maariteltdava mita silla tarkoitetaan. Helpointa on lahtea liikkeelle tyopai-
kan strategiasta ja paamaarasta, silla niiden kautta syntyy merkitys sille
mika tieto on tarkeda. Seuraavaksi on suoritettava hankinnat oppimisen
tukijarjestelmien osalta, koska ne helpottavat tiedon luomisessa, hankki-
misessa, varastoimisessa, jakamisessa ja soveltamisessa. Yksilon ja tiimin
on kyettava oppimaan uutta, toisaalta on myo6s asennoituva muuttu-
maan, jakamaan, vastaanottamaan ja soveltamaan tietoa. Tiedon johta-
mista edistda organisaatiossa vallalla oleva kulttuuri. Arvojen on hyva
mahdollistaa tiedon jakamista, niin ettda myds alituinen oppiminen on
mahdollista. Demokraattinen johtaminen avoimella kommunikaatiolla va-
rustettuna luovat kulttuuria, joka auttaa tiedon johtamista. (Sydanmaan-
lakka, 2012, ss. 176—178)

Prosessina tiedon johtaminen alkaa tiedon luomisella. Tiedon luominen
tai keksiminen voi tapahtui eri tavoin. Sitda myotavaikuttavat yksilon opis-
kelu, ryhman yhteinen suunnittelu, organisaation eri yksikdista koostetun
tiimin yhdessa tapahtuva pohtiminen seka tehtavakierto. (Sydanmaan-
lakka, 2012, s. 183)

Seuraavaksi edetdan kohti tiedon hankkimista. Tiedon hankkiminen sisal-
taa kirjallisuuden lukemista, kurssitapahtumiin osallistumista, benchmar-
king -menetelman kaytt6a ja internetin tiedonhakua. Tiedon hankinta voi
myo0s pitaa sisalladn organisaation hiljaisen tiedon muuttamista nakyvaksi
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dokumentoinnin sisdltavine prosesseineen. Jokaisen yksilon tiedon keraa-
misen taidot ovat tarkeitd ajassa, jossa tietoa on paljon ja sitd on kyettava
nopeasti hankkimaan. (Sydanmaanlakka, 2012, ss. 183—-184)

Tiedon hankkimista seuraa tiedon varastointi. Kun tietoa on valtava
maara, merkitys sen oikeanlaiselle varastoimiselle on korostunut. Oli
tieto sitten muualta lahtoisin tai itse luotua, sen on oltava jokaisen hel-
posti saavutettavissa. Tiedon hallinta, jakaminen ja sen muokkaaminen
on toteutettava niin, etta organisaation tietovarastot ovat jarkevasti hoi-
dettuja ja ajan tasalla. Yksilotasolla korostuu tiedon peilaaminen ja omak-
suminen. Mikali tietoa on mielen paalla liika ja sita ei kykene jarjesta-
maan, tieto saattaa muuntua hallitsemattomaksi “informaatioahkyksi”.
Varastoinnissa organisaation kannalta tehokkainta on siirtaa erilaisissa
kirjallisissa dokumenteissa oleva tieto sdahkdiseen muotoon. (Sydanmaan-
lakka, 2012, s. 184)

Kun varastointi on kunnossa, voidaan miettia tiedon jakamista. Ainoas-
taan jaettu tieto on tarkeda organisaation nakdkulmasta. Saatavuuden on
oltava helppoa. Nain ollen ensiluokkainen varastointi on taustalla tehok-
kaassa tiedon jakamisessa. Tiedon jakaminen vaatii kulttuuria, joka kan-
nustaa tiedon jakamisen lisdksi vapaaseen ideointiin, toimintamallien ja
ajatusten vaihtoon. Vaikka sahkoiset jarjestelmat edistavat tehokkaasti
tiedon jakamista, on pidettdava mielessa myos kasvokkain tapahtuvien ta-
paamisten ja vapaamuotoisten verkostojen arvo. Naiden arvo on noussut
jopa suuremmaksi, koska tietoa on niin runsaasti. Organisaation kannalta
parasta olisikin, etta kdytettavissa olisi luotettava henkilo, joka kertoisi,
mika tieto tosiasiassa on tarkeda. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 184)

Tietoa on kyettava myos soveltamaan. Lopulta se, etta tietoa osataan so-
veltaa, ratkaisee organisaatiolle koituvan hyddyn. Turhan tyon valttama-
seksi olisi varmistuttava siita, millaisia toimintamalleja organisaatio kayt-
taa, ennen kuin lahdetaan kehittamaan uusia tilalle. Usein organisaatio
kykenee kayttamaan vaatimattoman maaran tiedosta, jonka se jo ennes-
tddn omaa. Tietoa halutaan kuitenkin kayttaa, kun se on vaivattomasti ka-
silla. Ongelmaksi voi muodostua, jos tahdotaan jatkuvasti kehittdaa uusia
ratkaisuja eikd hyodynneta jo kdytettdvissa olevaa tietoa. (Sydanmaan-
lakka, 2012, s. 185)

4.5 Datan hallinta

Digitaalisessa maailmassa toimivan tyon sivutuotteena kertynytta dataa
on kyettava jalostamaan. Kun tarjolla riittavasti kasittelykelpoista dataa,
voi aloittaa sen hyédyntamisen. Organisaation toimintaa kehitettdessa on
pystyttava loytamaan kertyneen datan joukosta hidasteet ja ongelmat.
Data kasvaa jatkuvasti, joten sen sdilytyksesta ja havittamisesta tulee jat-
kuvasti uusia kuluja organisaatiolle. Dataa on siis pystyttava jalostamaan,
silla muuten datamaaran kasvaessa organisaatiolla on liiallisen datan
myota kasissdan iso kaatopaikka. (Vainio, 2017)
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Datan hyddyntaminen toiminnan kehittamisen apuna voidaan hahmottaa
myos kolmen kohdan avulla, jotka ovat: kokeilu, laaja datan kerdaminen
ja parhaiden kdytantojen jakaminen. (Hovi, 2017)

Yksikko X:lle soveltaen kokeilun kautta voidaan analysoida kaikki kertynyt
data, jota tulee tyotehtavien suorittamisen kautta. Voidaan miettia tilas-
tojen analysoinnin avulla, mitka tekijat yhdistavat esimerkiksi luotujen
toimenpiteiden kautta niita asiantuntijoita, jotka tehtavissaan keskimaa-
raista nopeammin suoriutuvat. Nain voidaan tunnistaa tarvittavat muut-
tujat ja levittaa tietoa muille tiimin toimijoille. (Hovi, 2017)

Datan keraamisen tulee olla systemaattista ja datan keraaminen alkaa
sen tunnistamisesta. Tunnistamisen jalkeen tehdaan kartoitus. Sopivaa
olisi kartoittaa kaikki tunnettu data, mutta kartoitusta voidaan tehda
myo0s palasissa, esimerkiksi tiettya projektia varten tehty datan kartoitus.
On hyva muistaa, etta jos haluaa saada projekteja nopeammin valmiiksi,
dataa tulee olla varastossa valmiina lapikaytyna. llman johdonmukaista
kartoittamista, datan tutkija joutuu palaamaan kdymaan lapi samaa ai-
neistoa yha uudelleen. (Hovi, 2017)

”"Olemme keskustelleet monien organisaatioiden kanssa juuri siitd haas-
teesta, ettd data-analytiikkaprojektit jadvat yksittaisiksi harjoituksiksi eika
niita voida hyddyntaa uudestaan vaikkapa muissa yksikdissa. Tietoja hae-
taan ja muokataan aina uudestaan eri ihmisten toimesta” (Hovi, 2017).

Datasta loytyvat osat on kuvattava tai mallinnettava tarkoin, jotta niita
voidaan jakaa yksikoltd myos tarvittaessa koko organisaation kayttoon.
Tarkoitus on siis sdastaa jo valmiit hyvaksi havaitut osat, joiden paalle voi-
daan myohemmin rakentaa sujuvasti uutta toimivaa mallia. Kaikkea ei siis
tule aina aloittaa alusta. (Hovi, 2017)

4.6 Keinoja osaamisen hiljaisen tiedon siirtdmiseen

Asiantuntijapainotteisissa tyoyhteisdissa niin kuin yksikossa X, sen menes-
tys on sidoksissa yksildiden osaamiseen. Tata voi peilata esimerkiksi pal-
velualan tehtdvaan, jonka oppiminen voi kestad muutaman paivan tai
muutamia viikkoja. Vaativissa asiantuntijatehtavissa niiden oppimiseen
voi kulua useita vuosia aikaa. Asiantuntijapainotteisissa tyoyhteisoissa en-
nakointi ja varautuminen ovat keskeisia tekijoita, koska osaavien asian-
tuntijoiden poistuminen tyodsta voi luoda uhan tyoyhteisén menestymi-
selle. Oman haasteensa varautumiseen tuo se seikka, ettd osa osaami-
sesta on piilossa. Tama piilossa oleva osaaminen eli hiljainen tieto, joka ei
valttamatta ole nakyvaa henkildlle itselleen, on hankalaa tuoda naky-
vaksi. Seuraavia menetelmia voi kuitenkin kdyttaa soveltamisen apuna,
kun varaudutaan osaamista siirtamaan. (Laine, 2017, ss. 64—65)
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Tarkoituksena on hyvissa ajoin ennakoida, ettd osaamisvajetta ei padsy
syntymaan. Talloin meidan on systemaattisesti seurattava yksikkdomme
ikarakennetta ja kiinnitettdva huomio erityisesti henkil6ihin, jotka ovat
pian elakditymadssad. Otetaan ndita tunnelmia liittyen eldakditymiseen voi
jo kehityskeskusteluissa esille. Tdhdan henkilostosuunnittelun keinovalikoi-
maan voimme sisallyttdaa myos varahenkildjarjestelman, jolloin siina ta-
pauksessa, kun henkild on poissa tyota suorittamasta, voi toiminta kui-
tenkin jatkua. Tama mahdollistaa my06s seuraajien perehdyttamisen tyo-
yhteison sisalta, kun tyot kuitenkin pysyvat kaynnissa varahenkilon turvin.
(Laine, 2017, s. 65)

Hyvaksi voisi olla, ettda maarittelisimme varahenkil6t tehtavan mukaisesti
eri henkildille. Varahenkil6 olisi valmiina tiedossa, kun joku lahtee pois tai
elakodityy ja varahenkilo on valmiiksi perehdytetty hoitamaan tyotehtavat
siirtymakauden ajaksi, kunnes uusi henkilé on perehdytetty tehtavaan.

Jotta tyontekijan osaamisen taso ja erityistaidot tulevat huomioiduiksi, on
osaaminen kyettava dokumentoimaan. Keskeista on tyontekijan osallistu-
minen tahan prosessiin, jotta vaadittavat taidot nousevat esiin ja ne voi-
daan kuvaukseen tallentaa. Tata kautta voidaan miettia myos osaamisen
strategista merkitysta. (Laine, 2017, s. 65)

Voisimmeko kehittda yksilokehityskeskustelun osaamiskeskustelua pai-
nottaen vielda enemman omien vahvuuksien ja kehittamiskohteiden esille
tuontia? Nopeasti muuttuvassa maailmassa voi olla tarpeen seurata naita
vahvuuksia ja kehittamiskohteita puolivuosikartoituksella. Jos kaikki eivat
halua keskustella virtuaalisesti, sahkopostilla voi myds tehda asiasta kyse-
lyn. Mielestani tama voisi lisata tyontekijan arvostuksen tunnetta. Toi-
saalta esimies saa ajankohtaista tietoa osaamisista enemman reaa-
liajassa, kuin kerran vuodessa kaytavan kehityskeskustelun kautta.

Vaikka osaamisen taso ja taidot on tehty nakyvaksi, myos koko tiimin on
ne pystyttava tiedostamaan. Tarkoitus on ndin ollen dokumentoida sy-
vemmin tyotehtavan sisaltoa. Talloin voidaan laatia opas tai ohje kaikkien
yleiseen kaytt6éon. Tahan oppaaseen voi naita taitoja pyrkia kartoitta-
maan mahdollisimman konkreettisesti. Ndin tama yksilon oma osaaminen
jalostuu koko tiimin kadytettavissa olevaksi tiedoksi. (Laine, 2017, s. 65)

Yksikolla X prosessikuvaus on hyva ja ajantasainen ohje tyétehtavien suo-
rittamiseen. Nykyisessa toimintamallissa, eli ettd ryhmapaallikot ohjetta
uuden tiedon tullessa paivittavat, ei tarvitse muutosta osakseen. Tyoti-
laan on myos jarkevasti jarjestetty palaverimuistiot. Viestintdaa on paljon
ja ajankohtaisista asioista.

Kun osaava johtaminen ja palkitseminen ovat tasapainossa, voidaan pie-
nentaa riskia, etta keskeinen tyontekija ei vaihda tyopaikkaa. Luottamus-
suhde kehittyy, kun henkilostopolitiikka ja johtaminen ovat symbioosissa
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keskenaan. Talla voidaan vahentaa riskia, etta tyontekija lahtisi toisaalle
toihin suuremman palkkauksen vuoksi. (Laine, 2017, ss. 65—66)

Vaikka valtio tydnantajana ei aina voi kilpailla yksityisen tydnantajan
kanssa palkkakehityksessd, se voi kilpailla yksityisen tyonantajan kanssa
panostamalla esimerkiksi erinomaiseen henkilostéjohtamiseen seka tyo-
elaman ja vapaa-ajan joustavaan yhdistamiseen. Naen, etta tyontekijan
mukaan myds hyvin toimiva tiimi lisad mahdollisuutta, etta tyontekija ha-
luaisi tallaisesta tiimista poistua toisaalle esimerkiksi paremman palkan
takia. Tyonkierron mahdollisuuksien lisadminen voisi vahentaa tilanteita,
etta vaikka tyontekija poistuisi hetkeksi yksikdsta muualle, han ei aina-
kaan poistuisi talosta kokonaan.

4.7 Hiljaisen tiedon jalostaminen

Tyb6yhteisdssa syntynytta hiljaista tietoa on jalostettava konkretiaksi eli
toimenpiteiksi, joilla voi parantaa mitattua kdaytannon osaamista. Aineet-
toman padaoman kehittaminen ei ole helppoa, mutta kun se onnistuu,
myos tulokset ovat ensiarvoisia. Kehittamisen prosessina hiljainen tieto
viedaan jarjestelmallisesta suunnittelusta konkreettiseen toteuttamiseen.
(Kesti, 2013, s. 77)

Jos jotakin kohtaa aineettoman padoman kokonaisuudesta ei kehiteta sa-
manaikaisesti muiden osatekijoiden kanssa (inhimilliset menestystekijat),
kehittaminen ei valttamatta onnistu halutulla tavalla. On muistettava,
ettd menestystekijoiden toistotiheydet vaihtelevat ja jokin osa saattaa
tarvita enemman huomiota kuin toinen. Eroja ja tarpeita esiintyy organi-
saation mukaan. (Kesti, 2013, s. 78)

Seuraavassa asiaa tarkastellaan prosessin vaiheina. Vaiheet alkavat joh-
don roolin maarittelylla. Tasta liikutaan yhteisen nakemyksen hankkimi-
seen ja toteutetaan muotoilu eli haastatellaan osallistujat. Lopuksi syntyy
toimenpiteet sisaltava suunnitelma.

Ensin maaritetdan haluttu strategia ja visio sekd mita niiden kautta tavoi-
tellaan. Johto varmistaa, ettd mitattava prosessin tavoite tuo mahdol-
liseksi sille asetetut kriteerit. On mietittava, mitka ovat ne tekijat, jotka
vievdt eteenpain tyoyhteison tuottavuuden kasvamista ja halutun strate-
gian onnistumista. Luodaan lopulta organisaation nakdinen kehittamisky-
sely. Mitka ovat meidan tavoitteemme? (Kesti, 2013, ss. 78-79)

Nyt suunnataan huomio organisaation ryhmiin ja hankitaan ryhman yksi-
[6ilta yksikon toimintaa koskevat mielipiteet. Tahdn voidaan kayttaa kyse-
lya, jonka avulla kartoitetaan hiljaisia signaaleja. Halutut tulokset voidaan
mallintaa esityksen muotoon jo tdssa vaiheessa. Mahdollisimman laaja
otanta on tarpeen, jotta jokaisen mielipide tulee kuulluksi. Johto pohtii
tassa vaiheessa strategisia painotuksia seka resursoinnin kayttda. Kyselyn
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tulokset esitetadn heti tai viimeistaan kuukausi kyselyn toteuttamisen jal-
keen. (Kesti, 2013, ss. 78-79)

"Esitetdadn kunkin ryhman kollektiivinen nakemys ratkaisukeskeisesti,
mista paastaan toimenpiteiden suunnitteluun” (Kesti, 2013, s. 78). Ryh-
man jokainen jasen on hyva saada ymmartamaan, etta jokaisella on tyo-
ympariston kehittamisessa merkittava rooli. On sopivaa suosia nimetonta
vastaamista ja varata rauhallinen ymparist6 vastaamiselle. Jotta vastaajat
saadaan vastaamisessa sopivaan tunnelmaan, voidaan hankkia tyopaikan
ulkopuolelta henkil6 pitamaan tata tilaisuuden osaa. On nimittdin hy-
vaksi, etta henkilo ei ole paivittain tekemisissa vastaajien kanssa. (Kesti,
2013, ss. 78-79)

Lopulta syntyy toimenpiteita kasitteleva suunnitelma, joka suunnittelun
jalkeen viedaan kaytantoon. Myds tama suunnittelu on aiemman kyse-
lyyn vastaamiseen lisaksi hyva toteuttaa rauhallisessa ymparistossa. Vas-
tuu toimenpiteiden toteuttamisesta on lopulta johdolla tai esimiehell3,
mutta voidaan myds sopia vastuuhenkilon kayttamisesta tyontekijéiden
joukosta. On kuitenkin huomattava, etta lopullinen tuki ja seuranta on
johdon vastuulla. Tarvittaessa voidaan hankkia myds talon ulkopuolelta
tukea toimenpiteiden implementoimiseen. On hyva toimia nopeasti toi-
menpiteiden kehittdmisen kanssa, koska motivaatio toteuttamiseen on
kyselyyn vastaajilla parhaimmillaan heti kyselyn jalkeen. Kun noin kuu-
kausi on kulunut, motivaatio kehittdmiseen muuttuu neutraaliksi tai se
heikentyy entisestaan aiemmasta. (Kesti, 2013, ss. 78—79)

Johdon rooli on edistda sellaista johtamista, joka mahdollistaa sovittujen
toimenpiteiden toteuttamisen. Toimenpiteiden edistymisen seurannassa
voidaan kayttda apuna esimerkiksi paivakirjaa. Uudet toimintamallit
omaksutaan reaalisoimalla ne ja sopiviksi havaitut kdytannot voidaan ja-
kaa my6ds muualle organisaatioon. (Kesti, 2013, s. 78)

4.8 Milloin hiljaista tietoa kannattaa/ei kannata jakaa?

Hiljaisen tiedon jakaminen on keskeisin seikka hiljaisen tietamisen johta-
misen nakokohdasta. Tuleva tieto muodostuu yksildéiden kautta. Jos ei
vuorovaikutus ole tydpaikalla kunnossa, voi tiedon jakamisessa yksildiden
valilla olla haasteita. Parhaat kdytanteet ja toimintatavat tulevat nain ol-
len nakyville, kun tiedon jakaminen toimii. Ty6paikan kehittamisymparis-
ton haasteisiin on tata kautta helpompi vastata; varmuus ja jatkuvuus
turvautuu. (Virtainlahti, 2009, s. 107)

On muistettava, etta tyopaikalla vuosien varrella kertynyt kokemus ja
osaaminen eivat ole yksiloiden henkilokohtaista pddomaa, silla tydonanta-
jalla on oikeus edellyttdaa henkilostda jakamaan sitda muille. Tyénantaja on
perehdyttanyt ja kehittanyt tyontekijoitaan tyopaikalla erinaisten koulu-
tuksien kautta, jo tasta syysta on oppia saaneen velvollisuus antaa tasta
kertyneestad osaamisesta muille takaisin. (Virtainlahti, 2009, s. 108)
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Kun hiljaista tietoa jakaa muille, sen jakaja muodostaa osaamisensa ja tie-
tonsa myos itselleen nakyvaksi. Niita on taman jdlkeen myds helpompi
yksilon kehittad. Toiminnan kehittaminen tulee tydpaikalla helpommaksi,
kun tieto on useammalla ihmiselld. Moniosaamisen kehittaminen para-
nee, erindiset sijaisjarjestelyt ovat sujuvampia jarjestaa. (Virtainlahti,
2009, s. 108)

Kun hiljaista tietoa jaetaan, on helpompi my6s myoétavaikuttaa ainutlaa-
tuisten tyokaytantojen jakamista. Kun kaytannoét ovat kunnossa, tyd on
sujuvaa. Kaikkien ei tarvitse opetella asioita alusta asti uusia tehtavia aloi-
tettaessa, vaan aikaa saastyy. (Virtainlahti, 2009, s. 109)

Yksi tarkeimpia pisteita hiljaisen tiedon jakamisessa tapahtuu henkiléstén
vaihtuessa. Naita tilanteita on paljon helpompi hallita, kun ne on johdettu
sujuvasti. Huomioitavaa on, etta hiljaisen tiedon jakaminen tulee yleensa
esiin tyontekijan elakoityessa, mutta tosiasiassa sen kerdaminen tulee
esille myds muissa tilanteissa, esimerkiksi ditiysloman, sairausloman tai
kun yksilon tydpaikan vaihdon yhteydessa. (Virtainlahti, 2009, s. 109)

Mielenkiintoinen seikka hiljaisen tiedon jakamisessa liittyy tyontekijoiden
jaksamiseen. On vaarana, etta yksittdinen tyontekija uupuu, koska hanen
harteilleen kasautuu paljon ty6td oman erityisosaamisen takia. On mah-
dollista, etta yksittainen erityisosaaja kokee myds ylpeytta osaamisestaan
eika siksi helposti lahde tietoa jakamaan. Talldin kannattaa muistuttaa
erityisosaajaa, ettd tdman oma osaaminen ei vahene sitda muille jaetta-
essa. Jaksamisen parantuessa ja stressin vahentyessa myos hyvinvointi
paranee. TyOpaikan prosesseja on myos helpompi kehittaa, kun stressia
on vahemman. (Virtainlahti, 2009, s. 110)

Yhteisten tavoitteiden kirkastaminen, avoimuuden lisddminen seka yhtei-
sollisyyden kasvattaminen on helpompaa, kun hiljaista tietoa jaetaan.
Kun antaa omaa tietoaan eteenpdain, saa myods muilta takaisin uutta tie-
toa. Monesti on niin, etta tietoa saa tyokavereilta, jos sita osaa kysya,
mutta tietoa ei valttamatta jaeta, koska ei haluta vakisin puuttua toisen
tyontekijan toihin. Kyseessa on myds kunniakysymys, eli avunpyynto on
arvostusta tiedon haltijaa kohtaan. On kuitenkin osattava olla kriittinen,
koska aina tieto ei valttamatta ole parasta laatua. Se onkin osattava so-
veltaa ja yhdistaa jo aiemmin opitun tiedon paalle. (Virtainlahti, 2009, ss.
110-111)

On joitain tilanteita, kun tietoa ei ole samalla tavalla perusteltua jakaa.
Kun toimii esimerkiksi yksityisyrittdjana, tietdmysta on syyta pantata eri-
tyisosaamisen kanssa sellaisella sektorilla, jossa asianosaajia on vahan.
Markkina-asema voi muutoin jarkkya. Innovaatioiden kanssa on oltava
tarkkana, ja suojattava keksinndt ennen patentin myoéntamista. Tallainen
suojaaminen voi olla my&s harkintaa siitd, kenelle mistakin asiasta kom-
munikoi. Hyvin tarkeda on lisaksi salaisen tiedon ja tietosuojan piiriin
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kuuluvien asioiden huomioon ottaminen tietoa jakaessa. (Virtainlahti,
2009, ss. 112-113)

Tiedon laatuun on kohdistettava tarkkaavaisuutta. Tiedonantajan ja tie-
donsaajan on oltava huomiokykyisina, ettd vanhaksi menneen tai vaaren-
tyneen tiedon jakaminen, voidaan valttaa. Huonoimmillaan jaettu tieto
voi olla ohjeiden ohittamista tai vastoin lakia. Toisinaan tiedon jakajan
huono asenne tai ennakkoluulot voivat tarttua siirtamisen yhteydessa.
Tama kysyy tiedon vastaanottajalta erityista huolellisuutta. (Virtainlahti,
2009, ss. 113-114)

4.9 Mentorit, keskustelutilaisuudet ja reflektoiminen

Mentorointi on keino, jossa tietdmysta ja osaamista (hiljaista tietoa) jae-
taan perehdyttajalta perehtyjalle. Tassa roolissa voi toimia esimies tai ko-
kenut tyontekija. Toiminnassa korostuu tiedon jakajan kyky tukea, neu-
voa ja edistaa uuden tyontekijan tyohon perehtymista. Perustana suh-
teessa on avoimuus ja luottamus kummankin osapuolen valilla. Paamaa-
rana on toki ammatillisten taitojen kehittaminen, mutta myds tyontekijan
urasuunnitelmien nakyvaksi tekeminen ja tydssa onnistuminen. (Tampe-
reen kaupunki, n.d., s. 18)

Useissa tyoyhteisoissa uudelle tyontekijalle osoitetaan mentori, jonka
vastuulla on uuden tyontekijan oppiminen tydsuhteen alussa. Mentori
tietaa, ettd uuden tyontekijan tydhon opastaminen on hanen vastuullaan,
joten han on varannut talle toiminnalle aikaa. Tdma aika on pitkalle opas-
tukseen liittyvaa aikaa seka tyontekijan moniin kysymyksiin vastaamista.
Tama suhde on usein luja ja silla on myds edellytykset toimia perehtymi-
seen kaytetyn ajan jalkeen. Koska tama vuorovaikutukseen perustuva
suhde on usein problemaattinen, myés mentorien opastus ja koulutus on
ensiarvoisen tarkeata ennen kuin he aloittavat perehdyttamisen. (Kupias
& Peltola, 2009, s. 98)

Mentorointi kehittaa seka perehdyttdjaa ettd perehtyjaa. Se on loistava
keino hiljaisen tiedon siirtamiseen koska se mahdollistaa tyoyhteisossa
vallitsevien normien, asenteiden, arvojen ja toimintaperiaatteiden naky-
vaksi tekemisen. Siita on apua myos tiimin historian ja yhteisten koke-
musten siirtdmisessa. Kallisarvoista hyotya tulee taman hetken tilanteen
ja tulevaisuuden hahmottamisesta. Mentorointi toisaalta tallentaa, mutta
myo6s kohentaa tyoyhteisdssa vallalla olevaa hiljaista tietoa. Jotta mento-
rointi onnistuu, se vaatii tyopaikalta kouluttautumiseen ja kehittamiseen
myoOnteisesti suhtautuvaa tyokulttuuria. (Virtainlahti, 2009, ss. 119-120)

Sellaiset piirit, joissa kokemuksia voidaan vaihtaa, ovat tapahtumia joissa
ty6hon punoutuvia kokemuksia on mahdollista purkaa. Naihin tapahtu-
miin voidaan osallistua niin tydyhteison sisaltd, mutta mukaan on mah-
dollista tuoda vierailijaksi jo elakkeelle jaanyt henkild. Keskustelun kautta
voidaan vapaasti jakaa perehtyneisyyksia tyohon liittyvasta teemasta,
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jattaen kuitenkin luovuudelle varaa. Ndissa tapahtumissa tai piireissa voi-
daan jakaa olemassa olevaa tietoa, mutta myds yhdessa konstruoida
uutta tietoa. Tapahtumat voivat toimia tyossa olevien ja samasta tyosta
elakkeelle liikkkuneiden kohtaamisalustana; tata kautta eldakoityneiden pit-
kan tyouran kokemuksia voidaan kayttaa vaikuttavasti tulevaisuuden
hahmottamisessa. (Virtainlahti, 2009, ss. 123-124)

Tapahtumassa ei valttamatta ole kyse tavanomaisesta esityksesta, jossa
esityksen loppuosassa on varattu aikaa keskustelulle. Piirin luonteessa on
enemman kyse kerronnallisista keskusteluista, koska kokemukset vaate-
tetaan usein tarinanomaiseen asuun. Tallaiset tarinat jadavat helpommin
osallistujien muistiin. Parhaassa tapauksessa tapahtumassa voidaan syn-
nyttdaa uusia kaytantoja tydhon. On melko yleista, etta naita keskusteluja
ei tallenneta, mutta tallentamisen tai muun dokumentoinnin kautta nai-
den tilaisuuksien antia pystyttadisiin hydodyntamaan koko organisaation
laajuisesti. (Virtainlahti, 2009, ss. 123-124)

Reflektoimisen ideana on kyseenalaistaa oma ajattelu ja toiminta, ja sita
kautta luoda uusia malleja toteuttaa nadita asioita. Kyseessa on oiva apu-
valine toisaalta tiedon jakamisen suhteen, mutta myds hiljaisen tiedon
esiin saamiseksi. Reflektointia voidaan kdyttaa toiminnan ollessa kayn-
nissd, mutta myos tilanteen jo mentya ohi. Kun toiminta on kdynnissa,
reflektoiminen on haasteellista, koska toiminta on keskeytettava ja ta-
man jalkeen analysoitava toiminta uudelleen. Tata kautta voi kuitenkin
padsta kiinni omien toimintatapojensa maailmaan. (Virtainlahti, 2009, s.
124)

Kun haluamme yksikko X:n sisalla reflektoida tilannetta, joka on jo tapah-
tunut, ajatuksena on arvioida tata tilannetta kriittisesti. Tassa arvioinnissa
on myos osattava kyseenalaistaa omat ennakkoluulonsa. Kun menneisyy-
dessa tapahtuneen asian reflektointi onnistuu, kyetdaan tunnistamaan
paitsi onnistumiset, myds epaonnistumiset, ja tdman jalkeen on mahdol-
lista jakaa niista tietoa muille. Hienoa jo tapahtuneen asian reflektoin-
nissa on, etta tulevia tapahtuvia voi ennakoida paremmin, kun niissa on
yhtaldisyyksia jo tapahtuneen kanssa. Kyse on siis loppupeleissa oppimi-
sesta, ja onnistuneen peilaamisen kautta voi syntya ajatteluun ja toimin-
taan uusia aatoksia. Reflektointia voi soveltaa seka yksilon etta ryhman
toimintaan. (Virtainlahti, 2009 s. 124)

4.10 Mita on mallittaminen?

Mallittaminen tarkoittaa, etta hiljainen tieto muutetaan nakyvaksi tie-
doksi. Mallittamisen paamaarana on synnyttaa jonkin tietyn reaktion
kautta malli tai kdytannonlaheinen kartta, jota kuka tahansa kayttdja sita
hyédyntdessaan saa aikaan saman reaktion tai tapahtuman. Malli pitaa
sisallaan selostuksen, mika on tarpeellista ja kohtuullista mallitetun ta-
pahtuman synnyttamiseen. Tietotaidoksi konkareiden ja senioreiden
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osaaminen siirtyy jokaisen kaytettavaksi kayttamalla mallittamista. (Toi-
vonen & Asikainen, 2004, ss. 50-51)

Seuraavalle tasolle mallittaminen liikkuu, kun mallitettavaksi tulee ihmis-
ten osaaminen. Sita kautta voidaan mallittaa esimerkiksi keskustelutai-
toja, ongelmien ratkaisemisen vaihtoehtoja, palautteeseen reagoimista ja
tapoja ajatella asioista. Nama ovat kaikki asioita, jotka saattavat sisaltya
seniorin hiljaisen tiedon osaamispankkiin. (Toivonen & Asikainen, 2004, s.
51)

Veli-Matti Toivosen ja Riitta Asikaisen (2004, s. 51-52) mukaan Richard
Bandler ja John Grinder (1979) kirjoittavat, etta mallittaminen koostuu eri
tasoista. Mita-tasolla ilmenee teot, esimerkiksi miten mallitettava toimii.
Miksi-taso heijastelee mallitettavan arvoja ja ajattelua. Miksi tehda asia
juuri talla tavalla? Lisaksi on miten-taso, sisaltden sen, miten asia pitaisi
tehda.

On olemassa kolme eri tapaa soveltaa mallittamista. Se voidaankin jakaa
tilannekohtaisesti sopivan kayttétavan mukaan. Toisinaan riittdaa vain yksi
mallitettava, esimerkiksi tilanteessa, missa mallittaja tahtoo oppia jonkin
tietyn taidon oman toimintansa korjaamiseksi. Useampaa mallitettavaa
on hyva kayttaa, kun osaamista on tarkoitus siirtda oman yksikkdmme ul-
kopuolelle. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 59)

Ensimmaisessa tavassa henkilo toteuttaa mallittamisen itselleen tai vas-
taavasti niin, etta toinen henkild on objektiivisesti mukana tata prosessia
edistamassa. Esimerkkina toista henkil6a voi kiinnostaa, kuinka toinen
henkild muistaa aikataulut hyvin, mutta nimimuisti on paljon heikompi.
Henkilé on samanaikaisesti malli ja mallitettava. Henkildén on tarpeellista
mallittaa ainoastaan niin, ettd han pystyy kasittdmaan toimivan ja toimi-
mattoman asiaintilan valisen eroavaisuuden ja kykenee kayttamaan toi-
mivan asiaintilan ajatuksia ja toimintamalleja siina tilanteessa, joka ei ole
toimiva. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 59)

Toisessa tavassa henkil6 toteuttaa mallittamista toisen henkilén toimin-
taa kohtaan kopioidakseen haneltd tavan toimia. Perehdyttdja voi esimer-
kiksi mallittaa toisen perehdyttdjan sosiaalisia toimintamalleja, esimer-
kiksi kysymyksiin vastaamista, eleita ja kykya illustroida asioita. Tdssa ta-
vassa tarkoituksena on, ettd mallittaja oppii uuden tavan toimia omassa
tyossaan. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole oppia niin perusteellisesti, etta
uutta tapaa kykenisi jakamaan my6s muille ihmisille. Riittavaa onkin, etta
henkild itse pystyy sisdistamaan muutoksia omaan toimintaansa. Toivo-
nen & Asikainen, 2004, s. 59)

Kolmannessa tavassa ajatuksena on, ettda mallittaja mallittaa taitamistaan
niin, etta kykenee havaitsemaan osaamisensa keskeiset seikat. Taman jal-
keen han muodostaa niista sellaisen mallin, jonka pystyy siirtamaan
muille yksik6ssa samaa tehtavaa tekeville. Yksikko X:n sisalla on
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mahdollista soveltaa mallia, kun halutaan mallittaa sellaisen asiantuntijan
toimintaa, joka saa poikkeuksellisen tehokkaasti omia hakemusasioitaan
eteenpain. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 59)

4.11 Mallittamisen soveltaminen

Mallittamisen kaytanto valitaan sen mukaan, mitd osaamista on tarkoitus
oppia. On tarkeda valita osaaminen oikein, koska se maarittaa sen, etta
mallitus onnistuessaan myds tulee mukaan toimintaan. Arvovalintoja voi-
daan tehda esimerkiksi asiassa; halutaanko tyopaikan sisalla edistaa van-
haa toimintatapaa vai uudenlaista lahestymiskulmaa, esimerkiksi pereh-
dyttamisen suhteen? Kyseessa onkin my0s strateginen paatos. (Toivonen
& Asikainen, 2004, s. 61)

Mallitettavan osaamisen valinnan seka mallin valinnan jalkeen on aika
tehda sopimus, joka antaa luvan mallittamiselle. Kun malli tietaa mihin on
ryhtymassa, han tekee motivoituneesti yhteisty6ta. On tarkeaa, etta ym-
marrys mallin ja mallitettavan valilla toimii, koska ndin saadaan helpom-
min tavoiteltuja tuloksia aikaiseksi. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 61)

On helppoa ndhda toisen ihmisen toimissa sellaiset asiat, jotka ovat jo
valmiiksi itsella tiedossa. Ideana on kuitenkin oppia sellaista, mika ei ole
tiedossa, ja keskeistd on lahtea mallittamisen prosessiin mukaan avoimin
mielin. Pitdisi kyeta ndakemaan sanojen taakse; ei riita, ettda ymmartaa
mita toisen ilmaisemat sanat tarkoittavat, vaan pitaa pystya havaitse-
maan, mita niiden sisdlle todella katkeytyy. (Toivonen & Asikainen, 2004,
s. 62)

Havaitsemista apuna kayttamalla voi kartoittaa mallin osaamisia. Jos esi-
merkiksi opiskellaan, miten malli toimii keskustelutilanteessa, mallittaja
voi ottaa osaa keskustelutilanteeseen ja tehda havaintoja mallin keskus-
telun kaynnistamisesta aina keskustelun kulkuun liittyviin seikkoihin. Mil-
laisia kysymyksia han tekee, milla tavalla han vastaa kysymyksiin ja mil-
loin pitaa taukoja? Myds liikehtimiseen, ddnenpainoon ja mikroliikkeiden
tekoon keskustelun aikana voi kiinnittdaa huomiota, ndin padsee enem-
man sisalle mallin oman persoonan mukaiseen maailmaan. (Toivonen &
Asikainen, 2004, ss. 62—63)

Mallittaja voi myds itse mielessaan kokeilla havaitsemiaan ja oppimiaan
asioita. Naita voi testata myos kdaytanndssa sen ollessa mahdollista. Ky-
seessa onkin mallin asemaan asettuminen. Miten han ajattelee? Miten
han kohdistaa huomionsa? Missa kohdassa han sanoo tiettyja asioita?
Nama auttavat hahmottamaan sitd, kuinka osaamista todella ymmartaa
ja missa kohdassa on tarvetta lisdopiskelulle. (Toivonen & Asikainen,
2004, s. 63)

Haastattelussa mallilta pyritdaan selvittdmaan, kuinka han saa taidon itses-
taan kaytantoon ja miten han asian mielessaan kasittaa.
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Mallitushaastattelu onkin muodoltaan erityislaatuinen. Tarkoituksena on
saada malli kertomaan ulkoiset ja sisdiset toimintamallinsa. Tama ei valt-
tamatta ole kovin helppoa ja tavallisilla kysymyksilla ajaudutaan helposti
tilanteeseen, jossa malli vain raportoi muistamansa asiat. Onkin syyta
kayttaa erilaisia kyselymenetelmia parhaan tuloksen aikaansaamiseksi.
Mallittajan on kyettava keskeyttamaan malli hanen kertoessaan osaa-
maansa asiaa, ja esimerkiksi pyytaa hanta toistamaan hitaammin kerto-
mansa asia, jotta tapa toimia valittyy tunnistettavasti myods mallittajan
kasiteltavaksi. Helposti voi myds kdyda niin, etta malli kuvailee omia na-
kemyksidan omasta tyonkuvastaan. Hyva mallittaja pystyy erottamaan ta-
man ja kykenee ohjaamaan mallin avaamaan tarkemmin omia tyétapo-
jaan. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 63)

Mallittamista ei haastatteluna suositella tehtavaksi yhdella kertaa, vaan
kertoja on oltava noin 3-5 kappaletta. Tama johtuu siita seikasta, etta ta-
paamisesta saatava aineisto voi ulottua eri suuntiin, jolloin sen kasitteel-
listaminen muodostuu liian suureksi vain yhdella haastattelukerralla to-
teutettavaksi. Lisdaksi on huomioitava, ettd mallittamiseen syventyakseen
my0s haastatteluja on syyta olla useampia. (Toivonen & Asikainen, 2004,
s. 64)

Mallittajalle kertyy suuria maaria aineistoa kuulemansa, ndkemansa ja
oman kokeilunsa perusteella. Alussa ei ole syytad analysoida saatua aineis-
toa liikaa, vaan antaa sen virrata sisdan. Ajan kanssa aineisto jarjestyy
mallittajan sisalla ja alkaa syntya uusia oivalluksia. Mikali jasentdamisen
hankitun aineiston kanssa suorittaa liian pian, sekaan voi eksya mallitta-
jan omia kasityksid. Tassa kohtaa ei voi enada puhua aineistossa piilevan
hiljaisen tiedon tavoittamisesta, vaan vaarana on hiljaisen tiedon piiloutu-
minen syvemmalle aineiston joukkoon. Voi siis todeta, ettd kun malttaa
odottaa aineistossa olevan tiedon jasentymistd, havaitsee aineistosta uu-
sia asioita, joiden olemassaolosta ei aluksi ollut tietoinen. (Toivonen &
Asikainen, 2004, s. 64)

Haastattelun jalkeisesta aineistosta kertyneet ideat on hyva lahettaa tie-
doksi mallitettavalle esimerkiksi sahkdpostilla. Mallitettava voi tassa koh-
taa kommentoida mita osia mallittaja on mahdollisesti ymmartanyt vaa-
rin ja mitka on ymmarretty oikein. Palaute on nain jatkuvaa. Siina koh-
dassa, kun malli alkaa muotoutua mallittajan mielessa, on hyva kysya pa-
lautetta mieleen tallentuneiden oivallusten osalta mallitettavilta. Parasta
on, jos mieleen painunutta mallia voi kokeilla kdytannodn kautta. Yksi tapa
on my0s jakaa tietoa tallentuneesta mallista niille ihmisille, joille se on
tarkoitus jatkossa opettaa. (Kettunen & Meristd, 2004, ss. 66—67)

Mallin jarjestaytymista mielessa auttaa, jos mallitusta kohdistetaan use-
alle saman osaamisen hallitsevalle ihmiselle. Koska persoonat ovat erilai-
sia, myo0s taitojen ilmeneminen tulee esille hieman eri tavoin. Kuitenkin
osaamisen pystyy helpommin allokoimaan esiin, kun oppii erilaisilta per-
soonilta tydssaan. Mallin osat jasentyvat ndin hel[pommin mallittajan
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mielessa. Mallittaja voi tallentaa opitun mallin kuvana, tekstina tai kaa-
viona. (Kettunen & Meristd, 2004, s. 67)

Lopuksi mallin koulutus suunnitellaan ja valitetaan informaatio muille op-
pijoille. Tarkeaa on, etta valitettava taito on jasennelty sopivan kokoisiksi
annoksiksi, koska ndin se on helpompi valittaa uudelle henkildlle opitta-
vaksi. (Kettunen & Meristo, 2004, s. 67)

Opitun mallin siirtamissa vaikuttaa se asia, mita tyontekijat kaipaavat.
Kyse on pitkalti siitd, kuinka paljon heilla on tietoa jo ennestdan hallussa.
On mietittava, onko mallin valittamisen kohde esimerkiksi aloittelija vai
kokenut tyontekija. Millainen tapa on sopivin tapa valittaa uutta tietoa,
onko se verkkopalaveri vai kasvokkain tapahtuva kohtaaminen? Taytyy
myo6s suunnitella, miten mallittamisesta saadut tulokset kyetaan ujutta-
maan mukaan osaksi organisaation alituista kehittamisprosessia. (Kettu-
nen & Meristd, 2004, ss. 67—68)

5 POHDINTA

Tama opinndytetyo kasitteli taman paivan tydelaman osaamisen kehitta-
misen haasteita ja hiljaisen tiedon siirtamista. Nailla haasteilla voi olla vai-
kutusta prosessien sujuvuuteen. Taman vuoksi oli sopiva kirjoittaa aihe-
piiriin liittyvasta hyodyllisesta teoriasta, seka kaytannéon muodossa hyo-
dyllisia toimintamalleja, joita |0ytyy opinnaytetyon oppaasta.

Opinnaytetyostd muodostui hyodyllinen ja kdytannonldaheinen opas, jota
voidaan kayttaa seka yksikon sisalla, mutta toki myos laajemmin organi-
saatio X:ssa osaamisen kehittamisen ja hiljaisen tiedon siirtdmisen apuna.
Opas tehtiin silld ajatuksella, ettd sen toimintamallit soveltuvat yksikkoni
maailmaan. Osaan opasta myo0s sisallytettiin tdman opinndytetyon kirjoit-
tajan omia havaintoja ja johtopaatoksia varsinaisten asiantuntijalainaus-
ten jalkeen.

Ty6 onnistui mielestani erittain hyvin ja tydssa tuli esille lukuisia kaytan-
nollisia malleja lukijan avuksi. Luin ja opin paljon tyota tehdessani. Mate-
riaalia kerasin vahitellen matkan varrella ja muodostin harkinnan kautta
sopivan teoreettisen viitekehyksen. Tyo rajattiin onnistuneesti tydpaikalle
kaytettavaksi sopiviin osa-alueisiin. Teoriapohjan muodostamisessa kay-
tettiin apuna seka tuoreempia ettd vanhempia tdman tyon aihepiireja ka-
sittelevia asiantuntijoita ja kirjailijoita.

Kirjoittaessa pyrin aidosti |6ytamaan sellaisen tulokulman asioihin, etta
teksti ei ole liian vaikeata ymmartaa, mutta asiasisaltonsa puolesta luki-
jalle muodostuisi oivalluksia ja uusia ideoita. Allekirjoittanut ei halua esit-
tda mitaan ehdotonta kirjoittamassaan, vaan saada lukijan ajattelemaan
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ja muodostamaan tydsta lukemansa pohjalta oman tiekarttansa. Kaikkea
kirjoitettua voidaan soveltaa tilanteen mukaan.

Vastauksia 16ytyi siihen, kuinka yksikon osaaminen voidaan pitdd mahdol-
lisimman korkealla tasolla erilaiset muuttujat huomioiden. Yksi mielen-
kiintoinen vastaus tyosta saatiin kysymykseen; kannattaako perehdytta-
jan jakaa perehdytyksen lomassa myos hiljaista tietoa perehtyjalle? Eh-
dottomasti, mutta on kiinnitettava huomiota siihen, millaista tietoa jakaa.
Vastauksia saatiin myos yhteen kysymyksista tarkeimpaan; kuinka tieto
voidaan taltioida, vaikka tyontekija poistuisi yksikosta?

Kehittaminen ja jatkuva parantaminen on tarkeaa. Olen sita mielta, etta
innovointi toteutuu mainiosti tyopaikallamme, jossa on myds ns. perus-
tyon osalla mahdollista osallistua erilaisiin kehittamisprojekteihin mu-
kaan. Tuomisen (2013, s. 29) mukaan on hyva huomata, ettad on johtajien
vastuulla kehittaa sellaista organisaatioymparistod, joka synnyttaa inno-
voivaa henkildstoa.

Henkilostékoulutuksia jarjestetadn seka organisaation tasolla koko henki-
[6stolle suunnattuina, etta omien yksikdiden koulutuksia. Omassa yksi-
kossani koulutuksia jarjestetaan tarpeen mukaan Microsoft Teams-ko-
kouksien yhteydessa, joissa jaetaan informaatiota. Yleensa ne ovat nai-
den Teams-kokouksien yhteydessa. Tarpeen voisi olla erottaa nama
omiksi kokoontumisiksi (informaatio ja koulutettavat asiat selkeasti erilli-
siksi palavereiksi), jotta asialistat eivat olisi lilan pitkia. Kaksi kertaa vuo-
dessa yksikdssamme jarjestetdan yleensa kaksipaivaiset kehittamispaivat,
jotka tahtdaavan yksikon kehittamiseen sisaltden myds toiminnallisia ryh-
matehtavia. Samankaltaisia kehittamispaivia jarjestetddan myos organisaa-
tio X:n muissa yksikoissa.

Yksikon kehittamispaivissa on silla tavalla kehitettavaa, etta niiden hyoty
konkretisoituisi tyon tekemiseen. Suurin ongelma on ehka se, etta asiat
mita paivilla on kehitetty ja mietitty, saattavat unohtua normaalin arjen
tiimellyksessa myohemmin. Pitdisikod luoda seurantamalli, jossa palattai-
siin saannollisesti kehittamispaivien ryhmatehtavissa esiin nostettuihin
teemoihin? Eli palattaisiin siihen, mista keskusteltiin, ja kuinka toteu-
tamme tata nyt tyon arjessa ja miten voimme hyotya naista keskustel-
luista ja kirjatuista asioista tdman paivan tyossa.

Koska osaamisen kehittamista ja hiljaisen tiedon siirtamista tehdaan tule-
vaisuutta ajatellen, lopuksi l[ainaan osaamisen kehittdmisen alueen hie-
noa ajattelijaa. Sydanmaanlakka (2015) kysyy, ettd minka vuoksi julkisen
sektorin toimintamallien uudistaminen tuntuu monesti kovin haasta-
valta? On mahdollista, ettd menneisyyden mallit eivat toimi tulevassa toi-
mintaymparistossa. Olisi mahdollisesti tarve uudistaa suunnittelu- ja paa-
toksentekokulttuuria, koska toimintamallit muuttuvat nopeasti. Uusimi-
sen lomassa on syyta kiinnittda huomiota myds johtamis- ja organisaa-
tiokulttuurin uudistamiseen. Toimiva tulevaisuuden ennakointi huomioi
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taidon kasittaa menneisyys ja nykyisyys niin, etta niiden kautta voidaan
hahmottaa tulevaisuutta. Apuna voidaan soveltaa megatrendien hahmot-
tamista, skenaariotyoskentelya ja heikkojen signaalien tunnistamista. Jul-
kisen hallinnon on oltava nykyajassa toimiva, jatkuvasti uudistuva ja ket-
terd organisaatio. Tulevaisuutta on kyettdava ennakoimaan proaktiivisesti.
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