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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo kasittelee osaamisen johtamista ja sen jakamista.
Opinnaytetyon tavoitteena oli 10ytaa keinoja osaamisen jakamiseen Niemen
kampuksella toimivalle monialaiselle ja eri organisaatioissa tyoskentelevélle
henkildstolle. Opinndytetyd toteutettiin toimeksiantona Lahden Seudun Kehitys
Ladec Oy:lle sek& Lahden ammattikorkeakoululle. Lahden ammattikorkeakoulu
sekd Ladec Oy tekevat tiivista yhteisty6ta edistden ammattikorkeakoulun ja
yritysten vélista yhteistyotéa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu osaamisen osiosta. Osaamisen
alakésitteend tarkastellaan ensiksi osaamisen maaritystd, sitten osaamisen osa-
alueita, oppivaa organisaatiota seké osaamisen johtamista ja jakamista.
Empiirisessd osassa tarkastelu painottuu osaamisen jakamiseen.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta.
Tutkimusaineiston kerddminen tapahtui teemahaastattelujen seka
fokusryhméhaastattelun kautta. Teemahaastattelun paateemoja olivat yhteistyo,
osaamisen jakamisen nykytilanne, osaamisen jakaminen tulevaisuudessa seka
osaamisen johtaminen. Fokusryhméhaastattelussa paateemana oli osaamisen
jakaminen.

Opinndytety6n empirian ja teorian pohjalta voidaan todeta, ettd osaamisen
jakaminen tulisi olla koko henkiléston yhteinen tavoite. Henkilsto kokee
osaamisen jakamiselle tarvetta, silla se koetaan tarkeéksi osaksi organisaatioiden
yhteistyon lisadmistd. Niemen kampuksen puitteet oppivana organisaationa eivét
ole taysin patevat. Kampuksella kulttuuriin ja rakenteisiin kaivattiin joustavuutta.
Osaamisen jakamiseen l0ydettiin hyvia keinoja seka teorian ettd empirian
pohjalta.

Asiasanat: osaaminen, oppiva organisaatio, osaamisen johtaminen, osaamisen
jakaminen
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ABSTRACT

This thesis focuses on knowledge management and sharing. The purpose of this
study was to find ways for knowledge sharing for personnel who work in different
organizations at Niemi campus. The study was carried out as a commission for
Lahden seudun kehitys Ladec Oy and Lahti University of Applied Sciences. Lahti
University of Applied Sciences and Ladec Oy are working together to improve
collaboration between the University of Applied Sciences and the private sector.

The theoretical section of this study discusses the concept of knowledge. More
specifically, this section introduces how knowledge can be defined and examines
the different areas of competence/knowledge. In addition, this section introduces
the concept of the learning organization, and knowledge management and sharing.
In the empirical part, the focus is on knowledge sharing.

This study is based on a qualitative research method. The research data was
collected by theme and focus group interview. The main questions in the theme
interviews concerned teamwork, the current state of knowledge sharing (in the
organization), knowledge sharing in the future and knowledge management. In the
focus group interview the main topic was knowledge sharing.

The empirical and theoretical part of this study shows that knowledge sharing
should be the common goal for all the personnel of an organization. The personnel
at Niemi campus emphasized that knowledge sharing, is important in successful
cooperation between different organizations. The basic requirements of a learning
organization were not fully qualified at Niemi Kampus. The operational culture
and structures were considered inflexible, and there is need for flexibility
throughout the organization. Finally, based on both the theoretical and the
empirical part, the authors found ways to improve knowledge sharing.

Keywords: Knowledge, learning organization, knowledge management,
knowledge sharing
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1 JOHDANTO

Talouden ja teollisuuden rakenteet ovat murroksessa ja organisaatiot elavat
muutoksessa (Hasu, Kupiainen, Kénsala, Kovalainen, Leppénen, Toivanen 2010,
12; Helakorpi 2009, 1). Teknologian kehitys muuttaa toimintatapoja ja tehtavia.
Nykypéivén organisaatioilta vaaditaan nopeutta ja kustannustehokkuutta. Naméa
voidaan saavuttaa osaamisella, jota edellytetddn henkilostoltd. Nopeuden
saavuttamiseen vaaditaan myds organisaatiolta joustavuutta ja herkkyytta. (Otala
2002, 23, 27; Havunen 2007, 7.) Toisin sanoen, tulevaisuuden menestys voidaan
siis saavuttaa osaamisen kautta, joten osaaminen seké sen johtaminen tulisikin

nostaa aiempaa korkeampaan asemaan organisaatioissa (Hasu ym. 2010, 4, 12).

Organisaatioiden toiminta on kuitenkin monesti liian hierarkkista ja joustavuus on
heikkoa. Myds ihmisilla on tapana toimia vanhoilla, tutuilla ja turvallisilla
tavoilla. Joustamattomuus ja muutoshaluttomuus aiheuttavat kuitenkin kitkaa
organisaation tuottavuudelle ja kehitykselle. (Kesti 2013, 54.) Ongelman onkin
tuottanut tyon ja osaamisen kohtaaminen, eli esimerkiksi se, ettei koulutusta ole
pystytty uudistamaan nopeasti vastaamaan muuttunutta tilannetta (Helakorpi
2009, 2).

Organisaatio taantuu ilman kehitystd, kun muu toimintaympéristo kehittyy
ymparilla. Kilpailutilanteessa olevalle paikallaan pysyminen on huono vaihtoehto
— esimiehen tehtavana on edistdd osaamista, joka on oikeanlaista ja voimassa
olevaa myds muutostilanteissa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 16.) Osaamisen
ja kilpailukyvyn valilla on siis selked riippuvuussuhde (Hyppéanen 2007, 96).

Jotta organisaatio ei jaa kilpailijoidensa jalkoihin, tulisi organisaation olla oppiva
organisaatio, jossa kéytetadn oppimiskykyé tavoitteiden saavuttamiseksi. Oppivan
organisaation ilmapiirin ja kulttuurin tulee myds tukea oppimista. Jotta osaamista
voidaan pitéa kilpailuetuna, vaatii se uusimista ja jatkuvaa analysointia.
Osaamisen on kehityttava vahintdan samaan tahtiin kuin muutokset, mutta on
oltava kilpailijoita nopeampia. (Otala 2002, 3, 27- 29, 163, 167.) Organisaatiossa
tulee sovittaa yhteen johtaminen, osaaminen sek& motivaatio, jolla vieddén

eteenpdin tavoitteellista tyota (Tuomi & Sumkin 2012, 27).



Taman opinndytetyon tarkoitus on tukea Lahdessa toimivan Niemen kampuksen
kehittdmistd ja yhteisollisyyden parantamista. Niemen kampuksella toimivat eri
organisaatiot muodostavat kampusyhteison. Yhteiso on laajempi ja joustavampi
kasite kuin organisaatio, silla yhteistssa henkildsto toimii erilaisissa vaihtuvissa
tal pysyvissa ryhmissa (Otala 2002, 189). Niemen kampuksella ei ole viela saatu
yhteisOllisyyttd toimimaan halutulla tavalla ja toiveena onkin luoda yhdessé

tekemisen ilmapiiri, jonka tarkedné osa-alueena toimii osaamisen jakaminen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Lahden ammattikorkeakoulu on Lahden alueelle sijoittunut korkeakoulu. T&lla
hetkell& korkeakoululla on useita eri toimipisteitd, mutta tavoitteena on ollut
kaikkien koulutusalojen sijoittaminen Niemen kampukselle. Niemen kampusta on
suunniteltu ja kehitetty vuodesta 2012 lahtien ja tavoitteena on ollut saada kaikin
puolin mahdollisimman toimiva, monialainen seka yhteiséllinen
kampusymparistd. (AMK-lehti 2013.) Eri alojen ja Lahden ammattikorkeakoulun
lisaksi, kampuksella on muitakin korkeakoulutoimijoita: Lahden yliopistokampus,
johon kuuluvat Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto seka Lappeenrannan

teknillinen yliopisto.

Kampuskehitys on jo edennyt hyvéén vaiheeseen ja osa koulutusalojen
toimipisteistd on jo siirretty Niemeen. Alkuperdisend ajatuksena oli laajentaa
Niemenkadulla toimivaa kampusta, niin ettd kaikki koulutusalat sijoittuisivat
sinne. Nyt kuitenkin Lahden ammattikorkeakoulussa paadyttiin vastuulliseen,
olemassa olevaan kiinteist6a hyodyntévaan ratkaisuun, hankeselvityksen seka
vuokratilojen kilpailuttamisen myo6ta. Joten tarkoitus on, ettd Lahden
ammattikorkeakoulu toimii jatkossa kolmessa osoitteessa — Niemess4,
Mukkulassa sekd Fellmanniassa. Niemestd ja Mukkulan toimipisteista k&ytetadn
jatkossa yhteisnimitystd Niemen kampus, koska ne sijaitsevat samalla

kampusalueella lahell4 toisiaan. (Hyokki 2015.)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on 10ytaé keinoja osaamisen jakamiseen Niemen
kampuksella toimivalle monialaiselle ja eri organisaatioissa tydskentelevélle
henkildstolle. Opinndytetydn tekijoiden toiveena lahtokohtaisesti on tehda
toimeksiantajalle opinnédytetyd HR-sektorilta. Tutkimuksen aihe ja tavoitteet
olivat jo alustavasti toimeksiantajan, Ladec Oy:n sekd Lahden
ammattikorkeakoulun madrittelemat. Aiheesta haluttiin toteuttaa laadullinen,
ajankohtainen ja monipuolinen tutkimus, joka hyddyttéa toimeksiantajia

kampuksen tulevaisuuden kehittdmisessa.
Opinnaytetyon paatutkimuskysymys on:
e Miten osaamista voitaisiin jakaa Niemen kampuksella?

Tata paatutkimuskysymysté tdydennetédan kolmella alatutkimuskysymyksellg,

joiden tarkoitus on avata paatutkimuskysymyksen tarkoitusta:

o Millaista yhteisty0 on eri organisaatioiden valilla Niemen kampuksella?
e Millaisen perustan osaamisen johtaminen antaa osaamisen jakamiselle?

e Miten tyOyhteisO kokee, ettd osaamista voitaisiin jakaa?

1.3 Opinnaytetyon menetelmat, rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka toteutettiin case- eli
tapaustutkimuksena. Tassa tutkimuksessa tutkitaan, miten Niemen kampuksella
voitaisiin jakaa osaamista. Haastattelututkimuksen kohderyhména oleva Niemen

kampuksen henkil6std koostuu usean eri organisaation toimijoista.

Opinndytety6 koostuu teoriaosasta ja empiirisesta osasta. Teoriaosuus kasittelee
osaamista. Tavoitteen selvittdmiseksi haettiin tietoa kirjallisuudesta sek&
internetlahteista ja artikkeleista. Empiirisessé osuudessa tiedonkeruumenetelméné
on kéaytetty kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaista haastattelututkimusta, jonka
avulla haluttiin selvittdd osaamisen jakamista Niemen kampuksella. Yksittaisille
henkiloston jasenille pidettiin teemahaastattelut ja sen lisaksi jérjestettiin

fokusryhméhaastattelu. Teoriaosa toimii pohjana koko tutkimukselle seké



haastattelututkimukselle. Osaamista ja sen johtamista kasitellaan teoriatasolla
yleisesti, kun taas empiria painottuu osaamisen johtamiseen sek& osaamisen

jakamiseen.

JOHDANTO

TEORIA,
OSAAMINEN

OPPIVA
ORGANISAATIO

OSAAMISEN OSAAMISEN
JOHTAMINEN JAKAMINEN

EMPIRIA -

CASE: NIEMEN
KAMPUS

YHTEENVETO

KEINOJA OSAAMISEN
JAKAMISEEN

KUVIO 1. Opinnéytetyon rakenne



Opinnaytety6 jakautuu siis kahteen osaan — teoriaan ja empiriaan (kuvio 1).
Molemmat osat tukevat toisiaan ja vastaavat yhdessé opinndytetyon tavoitteeseen
I0ytéa keinoja osaamisen jakamiseen. Teoriaosuudessa johdannon lisaksi on yksi
paédluku ”Osaaminen”, jonka alaluvuissa késitella&n tyon ja tutkittavan ilmion
kannalta keskeisimmat tekijat (kuvio 2) osaamiseen, oppivaan organisaatioon,
osaamiseen johtamiseen sekd osaamisen jakamiseen liittyen. Tutkimusongelman
selvittamiseksi oli ensin selvitettdva mitd osaaminen ylipaataan on, millaisia
vaikutuksia silla on organisaatioon, kuinka sité tulisi johtaa ja kuinka osaamista
voidaan jakaa. Teoreettisessa viitekehyksessa esitellyt nelja teorian osa-aluetta
vaikuttavat kaikki osaamisen jakamiseen. llman oppivan organisaation perusteita,
ei osaamisen johtamista tai jakamista voida toteuttaa kunnolla. Tutkimuksessa

osaaminen rajautuu niin, etta oppimista ei kasitella.

OSAAMINEN = QOsaaminen
organisaatiossa
+« Qsaamisen maarittelya
*« (QOsaamisen osa-alueet

* QOsaamisen jakamisen
maarittelya
* Menetelmia

OSAAMISEN Og(AE:\hl{;)lJSAI\EN OPPIVA
JAKAMINEN ORGANISAATIO
JAKAMISEEN
* (Osaamisen ——, * Puitteet
. j(;)htam.lsen.msfrltfelya OSAAMISEN : sé:en;eﬁz .
saamisen johtaminen JOHTAMINEN rityskulttuuri

prosessina

KUVIO 2. Teoreettinen viitekehys



2 OSAAMINEN

Osaaminen-luvussa selvennetadn, mit4 osaaminen on ja mit4 on oleellinen
osaaminen tydeldman ja organisaatioiden kannalta. Luvussa kasitellaan, millaista
osaamista organisaatio tarvitsee kehittyakseen ja viedakseen suunniteltua
strategiaa eteenpdin. Luvussa luodaan katsaus hiljaiseen tietoon, ydinosaamiseen
seka siihen, kuinka osaamista tulisi kehittdd paremmaksi ja kuinka organisaatio
Voi oppia osaamisesta. Vaikka osaaminen edellyttda oppimista, ei téssa tydssa

perehdyta perustiedon/taidon oppimiseen.

2.1 Osaaminen organisaatiossa

Osaaminen on aineetonta pddoma yrityksille. Aineettomalla padomalla
tarkoitetaan tassa sitd, ettd osaamisella ei ole fyysista muotoa, kuten esimerkiksi
yrityksen omistamat koneet, vaan osaaminen on kiinni tyontekijassa, joka voi
jakaa sitd muille. (Lonnqvist, Kujansivu, Antola 2005, 18.) Yritys ei omista
aineetonta padomaa, esimerkiksi osaamista, jonka tyontekija tarjoaa yrityksen
kayttoon, mutta yrityksen hyva kuitenkin tiedostaa, ettd aineeton padoma on

taloudellisesti arvokasta (Riuttamaki 2015).

Aiemmin henkildstoa kaytettiin yrityksen omistamien koneiden jatkeena.
Henkilostod koulutettiin samalla tavalla ja heidat voitiin korvata tai vaihtaa helposti
toiseen tyontekijaan. Nykypaivana asetelma on kaantynyt paalaelleen: koneet ovat
samanlaisia, mutta organisaatioissa ja yrityksissa toimivat henkilot ovat erilaisia ja
heilld on erilaista osaamista. (Otala 2008, 15- 16.) Nykyihminen ei enéda edes
suostuisi koneen jatkoksi (Helakorpi 2009, 3). Ihmisten, eli henkildston, rooli on
korostunut. Thmisten ehtyméttomalla oppimiskyvylla, osaamisella ja luovuudella
kyetddn tuottamaan uudenlaisia ratkaisuja uusiin tilanteisiin. (Otala 2008, 15- 16.)
Myaos asioiden hoitaminen ja ongelmien ratkaiseminen saadaan aikaan ihmisten
osaamisella, toimivalla ja luottamuksellisella vuorovaikutuksella. (Ristikangas,
Clutterbuck & Manner 2014, 85, 88.)

Osaaminen on térked kilpailutekija ja inhimillinen menetystekijé yrityksille.
Osaamisen positiiviset vaikutukset ja ilmentymét kohdistuvat parantuneisiin

ty6tapoihin ja esimerkiksi tuotteisiin. Organisaatiolta edellytetdén kuitenkin



toimintakulttuuria, joka sallii osaamisen hyddyntdmisen. Kun tyon haasteet
kohtaavat tasapainon osaamisen kanssa, seuraa positiivisia vaikutuksia, jotka
kohdistuvat myds tyotyytyvaisyyteen. (Otala 2008, 13; Kesti 2013, 13- 14, 22.)
Osaaminen on myos Kkallista, joten sen hallinta ja oikeanlainen hyédyntdminen
parantavat tulosta. (Otala 2002, 27- 29, 3.)

Organisaatiolle osaaminen kuvaa siis kyvykkyytta, Kilpailu- sekd menestystekijaé,
mutta organisaation jasenten nakdkulmasta osaaminen on perusta tydssa
menestymiselle (Viitala 2002, 49). Osaaminen tuo organisaatiolle liikkumavaraa,
silla osaaminen, joka on muihin verrattuna ylivertausta, on suuri etu. Osaaminen
luo paljon vaihtoehtoja siihen, mihin suuntaan organisaatio haluaa kehittya

osaamisen turvin. (Viitala 2005, 61.)

Osaamisen jakaminen ja osaamisen yllapitdminen on elinehto monelle
organisaatiolle ja organisaation toiminnalle. Osaaminen on lahtGisin tyontekijoista
ja monella yrityksell& onkin pelkona osaamisen menettdminen tydntekijén
poistuessa esimerkiksi elakkeelle tai toiseen tydpaikkaan. Osaaminen voi jaada
myos kokonaan kayttamatta. Osaamisen jakaminen on korostunut vuosi vuodelta
enemman ja osaamisen jakamiseen kannustetaankin entistd enemman yrityksissé
ja organisaatioissa. Jokaisen tyontekijan henkilokohtaisen osaamisen tuominen
yleiseen tietoon organisaatiossa on haasteellista. Nykypéivana ei voida olla
varmoja kuin muutoksesta, johon jokaisen tulee sopeutua, jos halutaan pysyéa
pinnalla. (Sydanmaanlakka 2012, 25; Smith Milway & Saxton 2011.)

2.2 Osaamisen maaritys

Osaamisesta kédytetddan my0ds sanoja “tieto” ja “tietdimys”. Osaaminen vaihtelee
nédkokulman mukaan. (Otala 2002, 163, 170.) Organisaatiossa olevaa tietoa ja
osaamista on tyypitelty eri tavoin, mutta tunnetuin jaottelu on tdsmatieto ja
hiljainen tieto (Kivinen 2008, 48). Osaaminen sisalta4 siis tdsmétietoa, joka
voidaan helposti siirtdd henkil6lta toiselle. Se voidaan kuvata sanoina ja
numeroina. Lisaksi osaaminen sisaltaa hiljaista tietoa. Osaaminen on tietojen ja
taitojen hallintaa, sek& niiden soveltamista.. Osaamisen yllapitdmiseksi sité tulee
voida luoda, hankkia ja siirtdd (Otala 2002, 163, 170; Juuti 2005, 69). Tietojen ja



taitojen liséksi kokonaisosaaminen siséltda muitakin tekijoitd, kuten kuviossa 3 on
esitelty. Kokonaisosaaminen ei ole ainoastaan tutkinnoilla saavutettua tietoa
(Kupias ym. 2014, 50; Helakorpi 2009, 6).

Verkostot \ /  Henkild-

. & :I l: kohtaiset
kontaktit /1  taidot
Arvot& | | Kokemus
asenteet |
Tiedot &
Taidot

)

Kokonaisosaaminen

KUVIO 3. Yksilon kokonaisosaamisen osatekijét (Otala 2002, 104; Hyppéanen
2007, 105)

Osaaminen ei ole vain tietdmistd, vaan kyse on laajemmasta tekemisen hallinnasta
(Helakorpi 2009, 3). Tiedot ja taidot kattavat osaamisesta ammattitaidon seké
yleisi& ja sosiaalisia taitoja. Tietoihin kuuluu faktat, menetelmét ja mallit, kun taas
taidot kertoo miten néité tietoja kéytetaén ja sovelletaan. (Otala 2002, 105.)
Lisdksi osaaminen koostuu sosiaalisista taidoista, joihin sisaltyy kyky
kommunikoida, yhteistyokyky ja -halukkuus, ongelman- seka



ristiriitojenratkaisutaidot, empatia ja motivointi. (Viitala 2002, 52; Otala 2002,
105.)

Kun puhutaan kokonaisosaamisesta, myds kokemus on tarkeéssa osassa.
Kokemuksen kautta opitaan nopeammin ja ymmarretaan uutta tietoa paremmin.
Kokemus on sitd laajempi, mitd enemman sitd on ehtinyt kertya. Kontaktit ja
verkostot vaikuttavat myos yksilon osaamiseen. Niiden kautta ihminen saa
erilaisia signaaleja tulevista asioista. Kontaktien avulla voidaan selvittad nopeasti
erilaisia asioita. Kontaktit ja ihmissuhdeverkostot vaativat myos sosiaalisia taitoja.
(Otala 2002, 105.)

Asenteiden merkitys on jatkuvasti korostunut, kun puhutaan osaamisesta. Vaikka
tietoja ja taitoja voidaan hankkia, vanhenevat ne kuitenkin nopeasti seka vaativat
uusimista. Arvoja ja asenteita on kuitenkin vaikea muuttaa. Asenteet vaikuttavat
paljon siihen, kuinka halukas yksilo on panostamaan eri asioihin tai kuinka
sopeutumiskykyinen ihminen esimerkiksi on. (Otala 2002, 105.) Yksilon
osaaminen on paljonkin riippuvainen yksilén omasta halusta oppia. Yksilon
osaamisvaatimukset ovat tata paivaa ja tietotydhon panostaminen on tarkeéa,

koska se lisadntyy jatkuvasti. (Vilkman 2015.)

Ammatillisten taitojen liséksi osaamiseen kuuluu henkilokohtaiset taidot.
Henkildkohtaisiin taitoihin kuuluu paljon hiljaista osaamista, jota muiden voi olla
hankala huomata tai tunnistaa. Henkilokohtaisiin taitoihin voidaan luokitella
esimerkiksi luovuus, aloitteellisuus, eettisyys, ilmaisutaito jne. (Hyppéanen 2007,
105; Otala 2002, 105.)

Henkilokohtaiseen osaamiseen liittyy myos vahvasti mielentaidot. Kehittynyt
ajattelukyky auttaa hahmottamaan monimutkaisia ilmigita ja tunnetaidot nakyvat
kykyné tiedostaa tunnetiloja, vaikuttaa tunnetiloihin sek& ohjata omaa
kayttaytymistd tunnepohjalta. Nama taidot edellyttavat, ettd henkil osaa
reflektoida. H&nelld tulee olla taitoa tunnistaa ajatuksiaan seké tunteitaan ja
arvioida niitd ulkopuolisen silmin. Liséksi on tunnistettava omia késityksig, jotka
piilevét taustalla. Reflektointi mahdollistaa sen, ettd omaa toimintaa voidaan
havainnoida ja itselle voidaan asettaa kehittymistehtévia. (Ristikangas ym. 2014,
85, 88.)
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Kaikessa osaamisessa niin henkilokohtaisessa kuin myds ammatillisessa
osaamisessa saattaa tulla esteeksi vanha tieto. Uuden osaamisen hankkimisen
tiell& voi olla vanha osaaminen. Hyvé osaamisen taito on poisoppiminen vanhasta
osaamisesta. Yritys kehittyy eteenpdin kun toteutetaan oikeassa suhteessa
poisoppimista eli kick off-osaamista ja uuden osaamisen tilalle tuomista.
Yrityksen arjessa tulee toimia niiden osaamisperiaatteiden mukaan, jotka tukevat
strategiaa. Kuviossa 4 kuvataan tyon ja osaamisen jatkuvaa muutosta.
Poisoppimisen tilalle tulee valita uusia osaamisen tapoja. (Tuomi & Sumkin 2012,
19, 45, 47.)

VISIO
VALITSE, KEHITA,
OTA KAYTTOON TURNISEA
UUDISTA  _  POISTA

KUVIO 4. Osaamisen ja tyon dynamiikka (Tuomi & Sumkin 2012, 46)

Osaamista voidaan tarkastella eri ndkokulmista, joita ovat yksild, tiimi ja
organisaatio (Hyppanen 2007, 102; Kupias ym. 2014, 51). Esimiehen tehtdvana
on yhdistd4 ndmaé eri nakokulmat ja soveltaa osaamiset k&ytantoon. Jotta yksilon
osaamista voidaan hyodyntaa koko organisaation kannalta, yksilon tulee myds
tuntea oma osaamisensa ja luottaa siihen. Tyontekijan tulee olla kiinnostunut
osaamisensa kayttamisesta ja hakeutua osaamiselle sopiviin tehtdviin. Esimiehen
uteliaisuudella ja kiinnostuksella, voidaan saada organisaation tietoon myds
sellaista yksilon osaamista, mitd ei osata odottaa ja joka on aiemmin saattanut

jaada piiloon. (Kupias ym. 2014, 51.)
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Tiimien osaaminen muodostuu yksildiden osaamisesta seké siitd, mité tiimin
jasenet osaavat yhdessa. Hyvassé tiimissa yksiloiden osaamiset yhdistyy tiimié
hyodyttavalla tavalla. Yhdistyneet osaamiset voivat myds tuottaa uusia
toimintatapoja ja yhdistdmisella pyritaan siihen ettd osaaminen olisi enemman
kuin osiensa summa, eli tuottaisi myos uutta lisdarvoa. Jotta tiimeista saadaan
osaamisen kannalta mahdollisimman tehokkaita, vaatii se yhteisty6té ja jokaisen
jasenen kuulluksi tulemista. (Kupias ym. 2014, 54.)

2.3 Osaamisen osa-alueet

Osaamisen osa-alueita on monia, joten kdymme tdssa osiossa vai lapi
opinnaytetyon kannalta oleelliset osa-alueet. Niemen kampuksen henkildston
osaamisen jakamisen kannalta tarkeina osa-alueina pid@mme ydinosaamista ja

hiljaista tietoa.

Organisaatioilta yleens& luonnistuu strategioiden seka visioiden maérittely, mutta
niiden kaytdnnon toteutus ei luonnistukaan niin helposti. Organisaatiossa tulee
havaita henkildstdtason osaaminen seka sen vaikutus koko organisaation
ydinosaamiseen. Osaamisen ja varsinkin ydinosaamisen kehittdminen seka
parantaminen lahtevat liikkeelle siitd, ettd pystytddn seuraamaan henkiléston
osaamisen kehittymisté ja sen liittdmist4 strategiaan. (Sydanmaanlakka 2012,
153.)

2.3.1 Ydinosaaminen

Ydinosaaminen tarkoittaa organisaation syvéllist osaamista, joka on syntynyt
organisaation oppimisen tuloksena — ei yksildiden. Sen avulla organisaatio voi
kehittya ja kilpailijoiden on vaikea kopioida ydinkompetenssia. Ydinosaamista ei
tule sekoittaa avainosaamiseen, sill4 avainosaaminen ei anna jatkuvaa kilpailuetua
organisaatiolle. (Otala 2002, 207.) Ydinosaamista kdytetdan paasaantoisesti
organisaatiotasolla. Talla tarkoitetaan teknologioiden, osaamisen seké
tietojérjestelmien yhdistelmag, jolla pyritdan takaamaan yritykselle paras
kilpailuetu. (Syddnmaanlakka 2012, 144.) Ydinosaamisesta voidaan myds puhua
silloin, kun organisaatio osaa hallita omia resurssejaan (Lonngvist ym. 2005, 84).
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Ydinosaaminen ei ole ostettavissa olevaa "tavaraa” (Riuttamaki 2015). Tdman
toteaa myos Lonngvist, Kujansivu sekéd Antola (2005, 85) aineettoman pddoman

johtamisessa.

Ydinkompetenssi pystytdan toteamaan, jos vastataan kolmeen seuraavaan
kysymykseen “’kylla”. Kysymykset ovat: ”Vaikuttaako osaaminen merkittavaksi
asiakkaan saamaan lisdarvoon? Voiko sen avulla lisata kilpailuetua? Seka voiko
sitd soveltaa muissa liiketoimissa?” (Syddnmaanlakka 2012, 145.) Resurssien
kytkeminen ja niiden kayttdminen oikein on yksi peruste, jotta voidaan sanoa, etta

omataan ydinosaamista (Lonnqvist ym. 2005, 84).

Sydanmaanlakkakin (2012, 144- 145) kertoo kirjassaan Alykis Organisaatio, etti
ydinosaamisella saadaan luotua lisdarvoa asiakkaalle. Ydinosaamisen
kehittdmiseen menee 3-5 vuotta ja se usein syntyy organisaation kumulatiivisen
oppimisen kautta. Ydinosaaminen siis turvaa organisaation jatkuvuuden. Se on
kerrostunut organisaation rakenteisiin sek& kulttuuriin. Jotta organisaatio voi
kehittyd, on ydinosaaminen tunnistettava. (Kupias ym. 2014, 55.) Kyseessé voi
olla mika tahansa osasto yrityksessd, kunhan osasto osaa luoda liséarvoa ja silla
on tarjota jotain muuta osaamista, jota muut osastot eivat osaa tarjota ja misté on
hyOtyé organisaatiolle. Osastojen osaamiset voidaan madaritellda osaamisalueiksi,
jonka jalkeen niista on helppo tunnistaa ydinosaaminen (Sydanmaanlakka 2012,
133)

Ydinosaaminen on my6s kuvattava paremmin kuin muut osaamistekijéat, silla
toiminta on rakennettu ydinosaamisen varaan. Hyvin kuvattu ydinosaaminen
turvaa laadun ja jatkuvuuden ja osaamista voidaan kehittdd systemaattisesti ja
mahdollistetaan ydinosaamiseen liittyvan tiedon jakaminen. (Kesti 2013, 122.)
Hyvé on kuitenkin muistaa, ettd yrityksessa on myds muutakin osaamista
ydinosaamisen lisaksi, mutta vain ydinosaaminen pyrkii antamaan kilpailuetua.
Kilpailukyvyn ydinté voidaan kutsua toisella nimelld ydinosaamiseksi.
(Syddnmaanlakka 2012, 144- 145.)

Ty0 ja osaaminen kohtaavat tulevaisuudessa huonommin kuin perinteisemmilla
tyoémarkkinoilla. Kiinted ty6 késittaa sellaisia tehtavid, jotka eivét kuulu henkildn

ydinosaamisen alueelle. Yksilotasolla tdydellinen tilanne olisi se, ettd jokaisella
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olisi tdysin ydinosaamistaan vastaava ty0. Valitettavasti tavallisempaa on, etta
tyontekijan ydinosaaminen vastaa vain osittain tyon vaatimuksia. Tulevat
tyémarkkinat ovat entisté joustavampia, jolloin osaamisia pystytaan
hyodyntdmaan enemman verkostoissa ja uudenlaisen seké joustavamman

rakenteen omaavissa ty0yhteisdssa ja organisaatioissa. (Helakorpi 2009, 2.)

Tyontekijoiden ydinosaamisen tulisi siis kohdata oikea tyokohde, jolloin
tyontekija, tuotanto ja yhteiskunta voivat saavuttaa suurimman hyodyn seké
tuottavuuden osaamisesta. (Helakorpi 2009, 2.) Muuttuvassa maailmassa
tyontekijoiden henkilokohtaista ydinosaamista ovat mygs jo aiemmin mainitut
mielentaidot. Pelkka ammatillinen ydinosaaminen ei ole en&a riittavaa, silla
nykypaivana tarvitaan nimenomaan osaamista, joka liittyy itsetuntemukseen ja

oman mielen ohjaamiseen. (Ristikangas ym. 2014, 85, 88.)

2.3.2 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tietoa, joka ei ole sanallista. Hiljainen tieto voi olla
henkildkohtaista tai organisaatiotason hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon tuominen
tietoisuuteen ja sen kayttdonottaminen vaatii systemaattista kehitysprosessia ja se
saattaa vaatia ponnisteluja organisaatiolta, mutta hiljaisen tiedon kehittdminen tuo
organisaatiolle myos erilaisia mahdollisuuksia. (Otala 2002, 171; Toivonen &
Asikainen 2014, 12- 13; Otala 2008; 53.)

Organisaation osaaminen tarkoittaa organisaation yhteistd ndkemysta tai kasitysta
toiminnan kannalta tarkedsta asiasta. Se voi tarkoittaa myds yhteisesti omaksuttua
toimintatapaa. Organisaation osaaminen kehittyy yksildiden osaamisesta, kun
yksilot jakavat, yhdistavét ja kehittdvat osaamistaan yhdessa ja kun osaaminen
muutetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. Organisaation osaamisessakin
on erilaista osaamista: hiljaista tietoa ja tietoista tietoa. Tietoisena tietona ovat
esimerkiksi ohjeet ja toimintatavat, kun taas hiljaisena tietona on esimerkiksi
’kirjoittamattomat sddnnot”. Organisaatiotasolla hiljainen tieto on sitd, ettid
tiedetdan vaan, ettd ndin toimitaan. Jos ihmiset ovat hajautuneet eri puolille
organisaatiota, on osaaminen muodostunut hajautuneesta asiantuntijuudesta. Tama

osaaminen tulisi organisaation rakenteilla ja johtamisella saattaa yhteen.
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Rakenteiden merkitystad osaamisen kannalta ei voi turhaan korostaa — sallivat ja
toimivat rakenteet ovat jopa tarkedmpid kuin yksittdisen ihmisen osaaminen.
(Otala 2008, 53.)

Yksil6tasolla hiljainen tieto on henkilokohtaisiin kokemuksiin perustuvaa
taitotietoa. Lisaksi se on arvomaailmaan ja uskomuksiin perustuvaa osaamista.
Hiljainen tieto on siis yksilon kykyé toimia tietylld tavalla. Se on yksilon tapa
arvioida, hyddyntaa intuitiota ja kdyttaa vaistoa. (Otala 2002, 170.) Hiljasta tietoa
saadaan tekemalla, kokemalla, reagoimalla seka kokeilemalla asioita tydssé ja

seuraamalla vanhempia tyontekijoita (Toivonen & Asikainen 2004, 15).

Hiljaista tietoa on vaikea hallita, silla sitd ei voida muuttaa sanoiksi tai numeroiksi
(Otala 2002, 171). Hiljaista tietoa on vaikea kuvailla itse ja monesti hiljainen tieto
onkin siirtynyt ei-tietoiseen ohjaukseen. Tama tarkoittaa, etta tieto on
automatisoitunut ja emme itse endd huomaa sitd. On myos hyvin vaikeaa opettaa
muille omaa hiljaista tietoa sellaisenaan miten itse sen osaa, jotta muutkin

osaisivat hyddyntaa sitd samalla tavalla. (Toivonen & Asikainen 2004, 12.)

Parhain keino siirtda hiljaista tietoa on se, ettd tehdaén asioita yhdessé seké
jaetaan mielipiteitd ja kokemuksia. Jotta hiljaisen tiedon siirtdminen olisi
edistyksellista, on osaamisriski ennakoitava, hiljaista tietoa osattava arvioida,
huonot kaytannot jatettava taakse, hiljaista tietoa sanallistettava ja
havainnollistettava seké liséksi tiedonjaolle tulee olla olemassa vakiintuneet
foorumit, kuten tilaisuudet ja virtuaalityokalut. Ennen kaikkea tarkedd on, etta
hiljaisen tiedon siirto on organisaation tapa ja hiljaisen tiedon siirrosta
huolehditaan yhteisesti. (Hasu ym. 2010, 37.)

Kaiken hiljaisen osaamisen ottaminen kayttoon ihanne tilanteessa edistéisi
suuresti yrityksien mahdollisuutta kehittyd nopeammin. Myos henkiléston
osaaminen ottaisi suuria askeleita eteenpdin. Tdmé& on vaikeaa juuri sen takia, etta
hiljainen tieto on siirtynyt ei-tietoiseen ohjaukseen. (Toivonen & Asikainen 2004,
12- 13.) Hankalaksi hiljaisen tiedon jakamisen tekee myos se, ettei henkilsto ole
valttamatta taysin tietoinen omasta osaamisestaan (Kupias ym. 2014, 97).
Yrityksessa hiljaisen tiedon purkaminen muiden kayttoon l&htee tuen antamisesta

tyontekijoille. Tuodaan esille, ettd on hyva jakaa tietoa ja naytetaan, ettd tiedon
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jakamista tuetaan. Tarkea lahtékohta on huomata hiljaisen tiedon olemassaolo
yrityksessd. (Toivonen & Asikainen 2004, 39.)

Hiljaisen tiedon kehittdminen on haastavaa, mutta se antaa myos paljon. Hiljaisen
tiedon kehittdmiseen kuuluu nelja paakohtaa: sosialisaatio, ulkoistaminen,
yhdistdminen ja siséistaminen, kuten kuviossa 5 on esitelty. Sosialisaatio
tarkoittaa sit4, ettd tieto tulisi jakaa yhteisossa. Tietojen, kokemusten ja
tuntemusten jakamista voidaan tehdd yhteisissa tapaamisissa, kuten kokouksissa
ja palavereissa, pitamalla esityksia tai vaikka yhteisessa wikissd. Seuraavaksi
tieto tulisi ulkoistaa, jolloin hiljainen tieto muuttuu kasitteellisemmaksi. Silloin
tiedosta voidaan keskustella paremmin oikeilla termeilld, muodostaa yhteista
nakemysté ja jakaa sitd taas edelleen. (Kesti 2013, 44- 45, 76; Otala 2008, 76 -77.)

Mallintaminen on hyvé keino saada hiljainen tieto késitteeksi, eli ulkoistaa
hiljaista tietoa. Mallintamisella tarkoitetaan hiljaisen tiedon nékyvéksi tuomista.
Mallintaminen on kaytdnnossé kartan tekeminen, jossa tehdaan tietty kaava, mité
muut voivat hyodyntaa tydssaan. Tiedon tekeminen nakyvéksi muille ja tekijélle
itselleen on osa mallintamista. Mallintaminen antaa myds evaét kehittaa uutta seké
siirtd4 osaamista uusilta tyontekijoitd vanhoille. Myds toisinpéin hiljaisen tiedon
siirtdminen eldkkeelle jadvilta senioreilta nuoremmille osaajille on tarke&a.
Tarkkuus mallintamisen toimivuudesta saadaan kokeilemalla, kuinka lahelle
samaa lopputulosta osaamisessa paastaan. Korkeatasoinen osaaminen saadaan
monesti talla tavalla nakyvaksi muille. (Viitala 2005, 376 -377.)

Kun hiljaiselle tiedolle on saatu kasitteet, kehitetadn sitd systemaattisesti niin, etta
tieto saadaan konkretisoitua ohjeiksi, sdé&dnndiksi, kuvioiksi tms. jolloin sen
jakaminen eri organisaation jasenille on helpompaa. Hiljainen tieto voidaan myds
jalostaa eteenpéin strategiaksi. Ulkoistaminen voi kuitenkin olla vain sitakin, etta
yksilo kasittéa ja oivaltaa asian niin, etta pystyy toteuttamaan sen myos kéytannon
tasolla. Viimeisessa vaiheessa asia siséistetdan ja osaaminen yhdistyy hiljaiseen
tietoon. Yhteisen ndkemyksen muodostuminen on tarkedad, muuten hiljaista tietoa
voi jokainen tulkita tavallaan. Nyt hiljainen tieto on nakyvaa ja vaihtunut yksilon

osaamispadomasta organisaation osaamispaaomaksi. Taté tietoa voidaan kuitenkin
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vield kehittad ja jalostaa eteenpdin, jolloin siirrytddn taas sosialisaation
vaiheeseen. (Kesti 2013, 44- 45; Otala 2008, 77.)

Uuden
osaamispadoman Hiljaisen tiedon
kehittaminen ja jakaminen

jalostaminen

Hiljainen tieto
ja osaaminen
yhdistyy

Hiljaisen tiedon
kasitteellistdaminen

Hiljaisen tiedon
ulkoistaminen ja
konkretisoituminen

KUVIO 5. Hiljaisen tiedon kehittdminen organisaation osaamispadomaksi (Kesti
2013, 45)

Hiljaista tietoa kehittdessa kannattaa ideointia tehdd ryhmissa ja tiimeissa. Kun
annetaan mahdollisuus kokemusten vaihtamiseen, voidaan oppia samalla
enemman. Jotta ideointia voidaan toteuttaa intensiivisesti, ei saa hairiotekijoita
olla. Ryhma tai tiimi tulee my0s virittdd oikeaan tunnelmaan ja antaa kuva siité,
kuinka jokaisen osallistuminen kehittdmiseen on tarkedd. Ryhma luo
toimenpidesuunnitelman, joka toteutetaan kaytdntéon. Kéytannon toteutuksessa
vastuu siirtyy esimiehille, jonka tehtdvana on myds mitata kehitysté ja ohjata sité
oikeaan suuntaan. (Kesti 2013, 79- 80.)

Kun hiljaista tietoa kehitetddn ja otetaan kayttoon, saavutetaan tavoitteet

paremmin. Ajoissa tunnistettu hiljainen tieto voidaan ohjata toteuttamaan
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yrityksen strategiaa ja sita kautta tehostamaan tuottavuutta. Tuottavuutta voi
tehostaa esimerkiksi se, etté eri tyovaiheissa korjataan tuotannon virheita
paremmin, joten myos asiakkaiden reklamaatiot véahenevat. Tamaé tuo yritykselle

huomattavia saéstoja laatuun liittyvissa kustannuksissa. (Kesti 2013, 20.)

Edelld mainittu el&k6ityminen on myd6s tuonut hiljaisen tiedon tunnistamiselle
lisdarvoa. Monissa ty0yhteisdssa on entistd enemmaén alettu pohtia sitd, miten
hiljaista tietoa saadaan siirrettyd nuoremmille tyontekijoille, kun kokeneempi
henkilosto siirtyy elédkkeelle. Arvokasta tietoa ei haluta menettéa ns. ihmisen

mukana, eldkoitymisen tai tyOpaikan vaihtamisen vuoksi. (Otala 2008, 26.)

Myos pelkka osaston vaihtaminen tyontekijan kohdalla voi tuoda ongelmia koko
organisaatioon. Osaaminen on hyvin pitkélti kaikesta huolimatta kiinni henkil6ssé
ja jos hiljaisen tiedon jakaminen on kesken ja muutoksia tulee, ollaan ongelmissa.
Ongelmat, jotka syntyvat monesti tassé tilanteessa ovat rahallisia ja vaikutus
nékyy laajasti niin tuotannossa kuin myos uuden henkilon I6ytdmisesta ja
koulutuksessa. Hiljaisen tiedon omaava henkild on télldin avainhenkil®, joka
hajottaa organisaatiorakennetta ehka jopa tietaméattaan. Kuten Otalakin aiemmin
mainitsee (2008, 26) tyopaikan vaihto tuo monesti yllatyksellisen tilanteen, jos
avainhenkilo lahtee ja vie kilpailijalle osaamisensa. Menetetyn osaamisen
korvaamiseen voi pahimmallaan menné jopa nelja vuotta. (Lonngvist ym. 2005,
71-72)

2.4 Oppiva organisaatio

Osaaminen on oppivan organisaation voiman ldhde. Oppivalla organisaatiolla
tarkoitetaan koko ajan uudistuvaa ja uutta osaamista kayttavaa organisaatiota.
Oppivan organisaatioon sisaltyy juuri k&sitelty ydinosaaminen ja hiljainen tieto,
jotka muodostavat yhden osan oppivaa organisaatiota. Organisaation kehittymisen
kannalta on tarkead saada esiin, jaettavaksi ja organisaation hyddynnettavaksi

juuri se osaaminen, jolla oppiva organisaatio uudistuu ja kehittyy.

Kaikki organisaatiot voidaan maéritelld oppiviksi organisaatioiksi
(Sydanmaanlakka 2012, 55). Oppivassa organisaatiossa kéaytetaan yksildiden seka

ryhmien koko oppimiskykyé niin ettd, yhteiset tavoitteet saavutetaan ja ilmapiiri
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kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Oppiva organisaatio on
monitieteellinen kasite, silla siihen kuuluu monenlaista teoriaa ja oppia. (Otala
2002, 163, 167.) Osaaminen on siis voiman lahde ja osaamisella saadaan vietya
mité tahansa organisaatiota kohti menestysta (Sydanmaanlakka 2012, 218).
Taytyy vain muistaa, ettd osaaminen on oikeanlaista. Organisaatiot oppivat eri
tavalla asioita ja tukevat tyontekijoita sekd muutenkin osaamista ja sen jakamista
eri tavalla. Tarkoituksena kuitenkin jokaisella organisaatiolla on vieda osaamista
aina askel eteenpdin, jotta ei jadda muiden jalkoihin kehityksessa. Yrityksen kyky
arvioida oma tdmén hetkinen tilanne ja tarpeet tulevaisuutta ajatellen on oleellista.
(Viitala 2005, 52.)

ORGANISAATION
VISIO JA
TAVOITTEET |

-

ORGANISAATION OPPIVA ORGANISAATION

OPPIMINEN ORGANISAATIO TUKI

5

| ""
YKSILON JA
RYHMAN
OPPIMINEN

KUVIO 6. Oppivan organisaation prosessimalli (Nummelin 2007, 124)

Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan yksilon ja ryhman oppimista tukevia
malleja, jotka tahtaavét yhteiseen kehittymiseen. Oppivan organisaation
prosessimallista (kuvio 6) nahdaéan, mista oppivuus koostuu organisaatiotasolla,
eli mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen. Vision ja tavoitteiden maarittdminen
johtaa oppimisen tukemiseen ja tdma taas johtaa yksil6- ja ryhmadtason
oppimiseen. Kaikki tdima on johdatusta itse organisaation oppimiselle. (Nummelin
2007, 123- 124.)
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Lahtokohtana oppivalle organisaatiolle on joustava ympéristoon sopeutuminen.
Oppiva organisaatio késittelee jarjestelmid, toimintaperiaatteita ja organisaation
piirteitd, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen. Viitekehyksen perustana
on sellainen organisaation rakenne, jossa vapaa tiedonkulku on mahdollista.
(Otala 2002, 164, 169, 191.) Oppivalla organisaatiolla on myds edellytyksié
henkildstod kohtaan: itseohjautuvuus, vuorovaikutustaidot sek& kokonaisndakemys
(Hyppénen 2007, 103).

Ympariston vaatimuksiin vastaaminen niin sopeutumalla, muuttumalla ja
uudistumalla, on se mik& muodostaa oppivan organisaation. Organisaatiota ei tule
ajatella minkdanlaisena koneena vaan enemmankin se on eldva olento, joka pystyy
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin muuttamalla toimintatapaansa. Vaikka
kyseessa olisi oppiva organisaatio, saatetaan silti toistaa jatkuvasti vanhoja
virheitd. Virheisté tulee kuitenkin oppia, jotta voidaan kehittya eteenpadin.
(Sydéanmaanlakka 2012, 55, 218; Dalkir & Liebowitz 2011, 365.)

Oppiva organisaatio on suuri kokonaisuus. Oppiva organisaatio tarvitsee
toimiakseen tiettyja tekijoita. Naihin kuuluu tiimityd, systeemiajattelu, ajatuksia ja
toimintaa ohjaavat sisdiset mallit, henkil6ston jatkuva oppiminen, oppimisen
palkitseminen, jatkuva kehittdminen, hajautettu paatoksenteko ja osallistava
johtaminen seka oppimista tukeva yrityskulttuuri. Vapaa tiedonkulku on myds
tarkedd, ja sen tulee toimia joka suuntaan: ylhaalté alas, alhaalta ylos seké
sivuttaissuunnassa. (Otala 2002, 167.)

Organisaatio tarvitsee innovaatioita ja sosiaalinen padoma mahdollistaa taman.
Padoma muodostuu henkil6iden ja ryhmien vélill&, johon tarvitaan myos
johtajuutta, jotta padoma sailyy. Henkilostd on korkeakoulutettua, joka edesauttaa
osaamisen muodostumista uniikiksi, joka taas mahdollistaa organisaation
menestyksen. (Juuti 2005, 80.) Organisaation toimintaa voidaan myods kuvata
systeemind. Se helpottaa kokonaisuuden ymmartamista. Systeemi muodostuu
toisiaan seuraavista sykleistd, jotka muodostavat organisaation toiminnan.
Yhteinen vastuu on tarkead, silld jokainen systeemiin kuuluva kantaa vastuun
yhteisesté tavoitteesta. Jokainen systeemiin kuuluva vaikuttaa liséksi
lopputulokseen. (Otala 2002, 166.)
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Organisaation oppiminen on valttdmaton osa oppivaa organisaatiota. Se kuvaa
miten organisaatio luo uutta tietoa ja tuottaa osaamista. Tiedon hallinta ja kasittely
muodostavat perustan organisaation oppimiselle. (Otala 2002, 169, 171.)
Organisaation oppiminen on prosessi, joka kuvaa, miten osaaminen muutetaan
organisaation osaamispaaomaksi. Organisaation oppimisessa on kyse
mahdollisimman nopeasta yhteisen ndkemyksen luomisesta ja sen soveltamisesta
yhteiseen kdytantoon. Mitd nopeammin kokemukset saadaan yhteiseksi
nakemykseksi, sitd nopeammin voidaan luoda uutta osaamista ja toimintaa. (Otala
2008, 47, 71.)

Henkilostolle tulee antaa mahdollisuus ja riittavéat keinot kehittymiseen seka
oppimiseen. Oppiminen ei kuitenkaan ole vain yksiléiden vastuulla, vaan
organisaation oppimisvaatimus koskee koko organisaatiota ja sen osia, yksiloita ja
tiimej&. Organisaation oppiminen tarkoittaa kykya liittd& yksildiden oppiminen
yhteen, jotta tavoitteet voitaisiin saavuttaa. (Otala 2002, 168- 169.) Organisaation
ilmapiirin tulee olla turvallinen ja avoin, jotta henkildsto uskaltaa tuoda ilmi
kehittdmisehdotuksia ja olla enemman mukana kehityksessd (Nummelin 2007,
125).

Toinen termi korvaamaan oppiva organisaatio-nimike on alykas organisaatio.
Kaikki oppivat, joten dlykés, nopeimmin ja parhaiten oppiva organisaatio pystyy
my0s uudistumaan ja oppimaan Kilpailijoita nopeammin. Arvojohdettu
organisaatio on alykés. Organisaatiolla tulee olla jotkut méaaritellyt arvot, joiden
mukaan kaikki toiminta rakentuu. Maaranpééan saavuttaminen on helpompaa kun
on arvot johdattamassa tietd. (Sydanmaanlakka 2012, 55- 56, 222.)

Osaamisen kehittdminen on yksi osa toimivan oppivan organisaation rakenteen
toteutumista. Osaamisen kehittdminen on prosessi, jolla organisaatio voi uudistua
ja saavuttaa tavoitteet (Hasu ym. 2010, 13, 18). Onnellisessa tilanteessa
osaaminen syntyy, muuttuu ja kasvaa tarpeita vastaavaksi itsestdan, mutta
useimmiten osaaminen vaatii suunnitelmallista kehittdmista ja johtamista (Hasu
ym. 2010, 10). Strateginen osaaminen on tarke&d, jotta sen varaan voidaan
muutostilanteissa luottaa, ja kehittdd nopeasti uudenlaista osaamista. Sen

kehittdminen vaatii pitk&a kehitystyota ja sitoutumista. (Otala 2002, 27- 29, 3.)
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Osaamisen kehittdminen tarkoittaa koulutuksen liséksi kaikkea ty6ssé tapahtuvaa
oppimista ja toimintatapojen uudistumista (Helsingin kaupungin sosiaalivirasto
2007,8). Osaamistavoitteiden ja osaamisen nykytilan selvittdmisen pohjalta
saadaan osaamisen kehittdmistarpeet. Jotta tarpeet saadaan taytettya, tulee
osaamista kehittaa kohti tavoitteita. (Hyppénen 2007, 107.) Osaamistarpeiden
ennakointi sek& nykyisen osaamisen hallinta ja kehittdminen on tarke&é, jotta
osaaminen ja oppiminen etenevat strategian kannalta oikeaan suuntaan (Helsingin

kaupungin sosiaalivirasto 2007, 8).

Ajan mittaan organisaatio voi kehittyd paremmaksi tekemélla oikeita valintoja
matkalla (Dalkir & Liebowitz 2011, 368). Osaamisen hankkimiseksi on
hankkimiskeinoja, joita ovat mm. henkildstén osaamisen kehittdminen, osaamisen
siirtdminen, uusien osaajien hankkiminen, osaamisen ostaminen seka sellaisten
yritysten ostaminen, jossa osaavaa henkilokuntaa on. Osaamisen kehittdminen on
tarkedd kilpailukyvyn sailyttdmiseksi ja osaamisen kehittdminen onkin yksi

osaamisen johtamisen osa-alueista. (Hyppéanen 2007, 107.)

Osaamisen kehittdminen on laaja alue ja osaamisen kehittdmiselle on useita
keinoja (Hyppanen 2007, 103). Osaamisen kehittdminen on usein keskittynyt
yksil6ihin ja eri tehtavissa tarvittaviin osaamisiin, mutta kuten jo aiemmin on
esitelty, osaamista on kuitenkin kolmessa asteessa yrityksessa: organisaation
osaaminen, tiimiosaaminen seka yksiloosaaminen (Otala 2008, 37; Hyppénen
2007, 102; Kupias ym. 2014, 51; Kaartinen 2011).

Osaaminen tulee organisaatiossa ottaa huomioon jo rekrytointivaiheessa seka
henkildstosuunnittelussa. Tulee |0ytad osaavat henkil6t tiimiin. Kuitenkin tulee
muistaa, ettd paras henkil6 arvioimaan osaamistaan on tyontekija itse. Tyontekijaa
johtaa esimies, jolla on tarkea rooli vieda tyontekijan osaamista eteenpadin ja
varmistaa kehitys. Esimiehen tulee varmistaa, ettd tyontekija tdydentaa
tydyhteison kokonaisuutta tyopaikalla. (Kaartinen, 2011.)

Osaamisen kehittdminen on prosessi, joka kehittyy ja tarkentuu jatkuvasti.
Osaamisen kehittdminen sisaltd nelj4 vaihetta (kuvio 7). Yrityksen johdon tulee
kartoittaa nykyinen osaaminen ja luoda sen pohjalta tavoitteet, osaamisen tarve

tulevaisuudessa seka luoda suunnitelma osaamisen kehittamiseksi. Lisaksi
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suunnitelman toteutumista tulee seurata ja arvioida, jotta paastaan tulevaisuuden

tavoitteisiin. (Kaartinen, 2011; Helsingin kaupungin sosiaalivirasto 2007, 10- 11.)

Tavoitteet

Osaamistarpeet

Osaamisen
kehittamisen
suunnitelma

Seuranta ja
arviointi

KUVIO 7. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Helsingin kaupungin sosiaalivirasto
2007, 10- 11)

Organisaation tarkoitus on méérittdd millaista osaamista sen tulee kehittd4, jotta se
péésee eteenpain tavoitteissaan (Sydanmaanlakka 2012, 132; Hasu ym. 2010, 18).
Osaamista ei tule kehittda vain nykytilan saastdmiseksi, vaan yrityksen
uudistamiseksi (Hasu ym. 2010, 13). Osaaminen ei rajaudu vain siihen, onko sit4
vai eli, silld osaamista voidaan vahitellen kehittadd. Kehittdminen on tarpeellista,
silld ympadristo ja sen vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Osaaminen kehittyy
portaittain. Eteneminen tapahtuu yleensa alusta alkaen, noviisista vahitellen
edeten kohti asiantuntijuutta. Osaamisen kehittdmisen ajatellaan keskittyvan usein
vain yksildihin, mutta kehittdminen koskee koko organisaatiota ja myds sen

tiimeja. Osaamisen kehittdminen on myos tyéhyvinvoinnista huolehtimista. Jos
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tyontekijat kokevat hallitsevansa osaamisensa ja pystyvansé tyohon,
tyohyvinvointi lisdantyy. (Kupias ym. 2014, 59, 153, 178.)

Osaamisen kehittdmisen tulisi tukea omaehtoista kehittdmista ja kyseenalaistaa
nykyisia toimintatapoja. Kaikkien kehittévien toimenpiteiden tulisi tdhdata koko
organisaation kehittymiseen, eik& vain yksilon kehittymiseen. (Kesti 2013, 40.)
Jotta osaamista saadaan kehitettya tyopaikalla, tulee huomioida tyon
tuloksellisuus, toiminnan laadun parantaminen seka varmistaminen, luovuuden
ruokkiminen ja yksilon sitouttaminen. TyOnantaja voi tehda jokaiselle
tyontekijalle oman kehityssuunnitelman yksilén osaamisen kehittdmiseksi.
(Kaartinen 2011.) Oppimisen tavoitteet ja osaamistarpeet tulisi luoda
organisaatiossa yhdessa, jotta muutokselle luodaan motivaatio ja osaamisen
kehittdmisestéd saadaan aikaan yhteinen haaste (Helsingin kaupungin

sosiaalivirasto 2007, 10).

Avainosaamiselle, eli organisaation keskeiselle osaamiselle tulee luoda oma
kehittdmissuunnitelma. Suunnitelman tulee tukea myds ydinosaamisen
kehittymistd. (Otala 2002, 231- 232.) Koska organisaation osaaminen on entisté
tarkedmpi resurssi, tulee sen kehittyd, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa ja
jotta organisaatio voi menestyd. Osaamisresurssien kehittdminen tulee kytkea
strategiaan, muuten kehittdminen jaa irralliseksi ja tavoitteellisuus puuttuu. (Otala
2008, 37- 38.) Organisaation osaamisen jalkeen voidaan tyydyttaa yksiliden ja
tiimien osaamistarpeet. Osaamistarpeelle mééritetddn laadullinen sek& méérallinen
tavoite, jota voidaan tavoitella eri tavoin: kurssit, koulutukset, tydssdoppiminen,
projektit, valmennukset, mentorointi jne. Tarkeda ei ole oppimistyyli, vaan se etta
asetetut tavoitteet saavutetaan. (Otala 2002, 231- 232.)

Osaamisen tarkastelu yksildtasolla on haastavampaa kuin tarkasteltaessa
organisaation osaamista (Viitala 2002, 51). Yksil6iden osaaminen on tarked osa
koko organisaation osaamista, joten my6s organisaation ja yksilon tavoitteet
yhdistyvét. Henkilokohtainen kehityssuunnitelma tuo kehittymiseen jatkuvuutta ja
helpottaa hahmottamaan omaa osuutta tydyhteisén osaamisen kehittdmisessa.
Henkilokohtaiseen kehityssuunnitelmaan kuuluu nykyiset osaamistarpeet seka

valmistautuminen tuleviin tehtdviin. Suunnitelma auttaa myods urapolun
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rakentamisessa. Suunnitelma on lisaksi sopimus kehittymisen tukemisesta ja
osaamisen lisddmisestd. Kuviossa 8 esitetdan, ettd vaikka vastuu oppimisesta on
yksil6ll4, voi organisaatio toimia tukena ja tarjota erilaisia mahdollisuuksia

oppimiseen. (Otala 2002, 236- 237; Helsingin kaupungin sosiaalivirasto 2007,
17.)

Organisaation |::> Yksilon
tavoitteet tavoitteet

Organisaatio Yksilo

Tukea Oma kehitys-

oppimiseen suunnitelma

Vastuu

Mahdollisuuksia -
oppimisesta

KUVIO 8. Yksilon kehityssuunnitelma (Otala 2002, 236- 237)

Osaamisen kehittdmisessé valta ja vastuu kannattaa jalkauttaa siis tyontekijoille
niin, ettd organisaatio on kuitenkin prosessissa mukana. Yksilon osaamista

voidaan kehittaa esimerkiksi valmentamisella, opastamisella, perehdyttdmisella ja
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koulutuksilla. Myds tyotehtavat kannattaa huomioida ja kehittdmisen apuna
voidaan kayttaa tyokiertoa, moniosaamista, erityistehtavig, tyonohjausta, seka
toiminnassa oppimista. Apuna toimivat myos kehityskeskustelut, jossa esimies ja
yksittéinen tyontekija kdyvéat kehityssuunnitelmaa ja tulevaisuutta lapi. (Otala
2002, 236- 237; Viitala 2005, 261- 262.) Kun oman osaamisen kehittdmisesté
vastuussa on jokainen tydntekija itse, voi sen katsoa eduksi. Osaamisen
kehittdminen luo positiivisia vaikutuksia organisaatiolle, mutta myds tyontekijé
hyotyy itse: tydnteko on miellyttadvampaa ja luistaa paremmin seké liséksi
kehittynyt osaaminen parantaa uralla etenemisen mahdollisuuksia. (Helsingin
kaupungin sosiaalivirasto 2007, 15.)

Kuten jo aiemmin mainittiin, on kehityskeskusteluistakin suuri apu osaamisen
kehittdmisessa. Tyontekijalla tarkedssa roolissa on kehityskeskustelut ja ne
koetaan jopa oikeutena, joka kuuluu tydhon. Esimiehell& on suuri rooli, silla
hanen tulee jérjestad kehityskeskustelut tarpeeksi usein tyontekijélle. Osaamisen
kannalta kehityskeskustelu tarjoaa tarkeaa tietoa odotuksista, tarpeista seké
suoriutumisesta. Myds samalla tydntekija saa mahdollista tyonohjausta, jos tarve
vaatii. Molemmin puolinen kiinnostus kehityskeskusteluun takaa, ett4 siita
saadaan mahdollisimman suuri hy6ty irti. (Viitala 2005, 361.) Keskustelu on aina
luottamuksellinen tyontekijan ja tydnantajan valilla, ellei kyse ole

ryhmékeskustelusta, jossa on useampi osapuoli mukana (Ty6terveyslaitos 2015).

Organisaatio saa kehityskeskusteluista irti ainakin tietdmysta tyontekijan omasta
osaamisesta sek& millaisia toiveita ja kehittdamismahdollisuuksia on. Tiedonkulku
koetaan my0s tarkedna osana kehityskeskusteluja, silla silloin tydnantaja ja
tyontekija padsevat kiireettdmasti jakamaan tietoa toisilleen. (Viitala 2005, 361.)
Organisaation tulee myos ottaa oppia keskusteluista yrityksen strategian
suunnittelussa seka sen korjaamisessa. Vuorovaikutus on siis tarkedssa roolissa ja

sen tulee olla molemmin puolista. (Ty6terveyslaitos 2015.)

Kehityskeskustelun rakenne on Viitalan (2005, 362- 363) mukaan hyva olla
seuraavanlainen: tulee arvioida mennyt tydjakso. Miten se on mennyt tyéntekijan
ja johdon osalta? Onko viimeksi asetetut tavoitteet saavutettu? Uusista tavoitteista

ja kehityssuunnitelmasta sopiminen on myos tarkeaa, sillé silloin voidaan
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tarkastella tyontekijan omaa jaksamista tyossa. Esimiehen tulisi osoittaa tukensa
seké se, ettd tukea on aina saatavilla, mikéli tarvetta ilmenee. Esimiehen tulee
my0s osata lopettaa kehityskeskustelu oikein niin, ettd kaikki asiat kasitellaan eika

mitéan jaa hampaankoloon.

Yksilon osaamisen lisdédminen ja hyddyntdminen ryhmassa on tarkedd. Lisaksi
yksiloiden tulee hyddyntaa erilaisten ryhmien osaamista k&ytannon tasolla. (Kesti
2013, 52.) Tiimien osaamisen kehittdminen vaatii esimieheltd muita keinoja kuin
yksilon osaamisen kehittdmisessa. Jotta tiimi saadaan oppivaksi ryhméksi, on
vuorovaikutusta helpotettava ja esimieheltd vaaditaan ryhmanohjaustaitoja.
Tiimille on luotava yhteinen ymmérrys tavoitteista ja padmaérista. Tiimi tarvitsee
yhteiset toimintamallit, tyovélineet ja vuorovaikutustavat. Tiimille kannattaa
luoda yhteinen osaamispohja, joka siséltaa jasenten taidot ja tydnjaon. (Kupias
ym. 2014, 153.)

Osaaminen kehittyy oppimalla ja oppiminen edellyttdd muutosta. Muutoksen
tulisi tapahtua tiedoissa, taidoissa tai asenteissa. Ihmisilla oleva tieto ja osaaminen
siis muuttuvat. Organisaatiotasolla oppiminen synnyttaa uuden tiedon ja
osaamisen. (Kivinen 2008, 57; Kupias ym. 2014, 108- 109.) Kuten osaamisen
kehittyminen, my6s oppiminen tapahtuu véhitellen. Oppiminen on jokapdivéista.
Oppiminen ei tapahdu niin, etta tietoa siirretadan henkil6lta toiselle, vaan opittavaa
asiaa peilataan aikaisempia kokemuksia vasten tai toisten ajatuksia vasten.
Opittava asia siis rakennetaan uudelleen omassa mielessa. Vaikka opetettaisiin
samaa asiaa, voidaan siita saada irti eri asioita. Oppiminen on luonteeltaan aina
kontekstuaalista ja sosiaalista. (Helakorpi 2009, 5; Kupias ym. 2014, 108- 109.)

Oppimiselle on myds muita yhteisié piirteitd kuin muutos. Oppimiselle tulisi
asettaa tavoitteet ja sitd varten tulisi herdttdd motivaatio. Oppiminen vaatii
kokonaisuuksien hahmottamista, joita ihminen pyrkii mielesséén rakentamaan.
Oppimisessa tulee olla aktiivinen ja ilmapiirin tulee olla oikeanlainen sek& antaa
tilaa vuorovaikutukselle. Vuorovaikutus on sen vuoksi tarkead, ettd omia ajatuksia
voidaan peilata toisten kanssa ja saada palautetta. Palaute varmistaa, etta ollaan

menossa oikeaan suuntaan. (Kupias ym. 2014, 111- 118.)
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2.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisella on suuri vaikutus yrityksen arvoon ja yrityksen arvo on taas
nykypaivéana suurin mielenkiinnon kohde hallitukselle ja johtoryhmélle.
Investointeja tulisikin lisata aineettomiin resursseihin, kuten erityisesti
osaamiseen. Tarke&a on kuitenkin se, ettd tehdyt investoinnit tuottavat
mahdollisimman suuren tuoton. Tuottavuus voidaan saavuttaa sillg, etta osaamista
ja muita aineettomia resursseja johdetaan ja kehitetdén tavoitteellisesti. (Otala
2008, 16.) Osaamista tulisi johtaa koko yrityksen liiketoiminnan ja
innovatiivisuuden tasolla, silla se turvaa avainosaajien ja -osaamisten jatkuvuuden
(Hasu ym. 2010, 22).

Osaamisen johtamisen tarkoituksena on siis parantaa organisaation suoritus- ja
sopeutumiskykya seka lisata yrityksen seka olemassa olevien tuotteiden ja
palveluiden arvoa. Osaamisen johtaminen tulee nadhda ensisijaisena tekijana.
(Gerami 2010, 2, 5.) Johtajien tulee asettaa oppimistavoitteita seka vahvistaa
henkildkuntaa suuntaan, joka mahdollistaa osaamisen hankkimisen ja jakamisen.
Henkil6kunnan pitaa kuitenkin tehda asian eteen toita, silla mikééan ei tule
itsestadn. (Smith Milway & Saxton 2011.) Kuten osaaminen, myds osaamisen
johtaminen on monitieteellinen késite, jolle ei ole olemassa vain yhté
teoriapohjaa. Onkin tarkedd ymmartaa, ettd osaamisen johtaminen on hyvin
heterogeeninen niin kasitteend kuin lahestymistapanakin. Kéytannossa taméa
tarkoittaa, ettd tutkijat lahestyvét osaamisen johtamisen teemaa aina oman
tieteenalansa paradigman mukaan. (Kivinen 2008, 18.)

Osaaminen merkitsee esimiehelle keinoa saavuttaa tavoitteet, johon esimies
kohdistaa johtamisensa. Osaamisen johtaminen tarkoittaa siis osaamisen yllapitoa
ja lisddmista kohti organisaation tavoitteita. (Viitala 2002, 15, 49.) Tall4 tasolla
osaamista pyritaddn vaalimaan sekd viemaén eteenpdin yrityksessa. Organisaation
suuntaviivat antavat perustan osaamisen johtamisellekin eiké vaan
yritystoiminnalle, joten kaikkien tyontekijoiden tulisi tietdd suuntaviivat, jotta
osaamisen johtaminenkin olisi loogista, eika sita kyseenalaistettaisi. (Viitala 2005,
14, 61.)
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Osaamisen johtamisessa tulee myos johtajan osallistua toimintaan (Smith Milway
& Saxton 2011). Osaamisen johtaminen on siis vahvasti kytkoksissa
strategiajohtamiseen. Osaamisen johtaminen varmistaa, ettd organisaatio kehittaa
niitd osaamisia, joita tarvitaan strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. (Hyppanen
2007, 96.) Ennen kuin osaamista voidaan johtaa, tulee kaikilla organisaation
jasenill& olla yhteinen kasitys siit4, mit4 johdetaan. Tulee siis selvittdd millaista
osaamista on ja mista se on muodostunut sek& miten osaamista muodostuu.
Monilla aloilla osaamisen johtaminen onkin noussut valokeilaan, kun on mietitty
kuinka hiljainen tieto saataisiin esiin. (Otala 2008, 26, 48.)

Tieto ja osaaminen ovat strategisia resursseja, joten ne vaativat johtamista. Kuten
kuviosta 9 voidaan huomata, kuuluu osaamisen johtamiseen tiedontarpeen
suunnittelu, olemassa olevan osaamisen sijainti ja osaamisen arviointi. Naiden
lisaksi on selvitettdva missa mitékin osaamista tarvitaan, miten eri puolilla olevaa
osaamista hyddynnetdan ja yhdistetdadn sek& millaisia ohjausjarjestelmia ja
tietokantoja osaamiseen tarvitaan. (Hyppanen 2007, 96; Otala 2002, 210- 211.)
Kun selvitetdén tavoiteltavaa osaamista, on hyva huomioida etté lahtokohdat
osaamiselle lahtevét yrityksen strategisista tarpeista seka yleisistd vaatimuksista,
joita ammattitaidolta edellytetdan (Viitala 2002, 49). Osaamisen johtamisen
kannalta on tarkeaa selvittaa tiedonkulku ja tehda suunnitelma sen tehostamiseksi.
(Otala 2002, 210- 211). Osaamisen johtamisen tulee pohjautua seké yksil6llisiin

tavoitteisiin sekd organisaation tavoitteisiin (Gerami 2010, 5).
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Mitd
tieddmme
ja
osaamme

nyt? :

Kuka osaa?
Missa

osaaminen
on?

Miten
osaamista
kdytetdaan?

Miten
luodaan
uutta
tietoa?

KUVIO 9. Mihin kysymyksiin osaamisen johtaminen vastaa? (Otala 2002, 211)

Osaamisen johtaminen tulkitaan monesti pelkéstdan osaamisen kartoituksen
tekemisend, koulutustoimintana sek& osaamisen arviointina, mutta tulee
ymmartad, ettd ndma kolme ovat vain osa isoa kokonaisuutta. Yrityksen strategian
toteutumisen edellyttdmé osaaminen on kokonaisvaltaista ja tulee johtamisessa
ottaa huomioon, ettd kaikki osaamisen johtaminen tulee pyrkia edistaméén
yrityksen kehittymista. ”Osaamisen johtamisen kiinnekohta on yrityksen
tulevaisuuden tahtotila™, eli ilman tulevaisuuden suunnitelmia on turha miettia
osaamisen johtamistakaan niin, ettd siitd olisi hyotyakin. (Viitala 2005, 14- 15.)
Osaamisen johtaminen edellytt&d4 toimintatavan muuttamista ja ajattelutavan
muuttamista. Tavoitteena on mygs vahvistaa niitd ominaisia tunnuspiirteita, jotka
ohjaavat parempaan taté paivaa olevaan oppivaan organisaatioon.
(Sydéanmaanlakka 2012, 257.)

Osaamisen johtaminen on systemaattinen prosessi, jonka avulla hankitaan,
jarjestetaan, yllapidetadn, sovelletaan, jaetaan ja uusitaan niin hiljaista tietoa kuin

mya0s tasmaétietoa (Gerami 2010, 2) Osaamisen johtamisen prosessi alkaa
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osaamisalueiden tunnistamisella (kuvio 10), joiden tulee pohjautua strategiaan. Eri
osaamisalueille laaditaan osaamistavoitteet, nimenomaan tulevaisuutta silmalla
pitéen. Seuraavassa vaiheessa arvioidaan nykyista osaamista organisaatio-, tiimi-
seka yksilotasolla. Téssa vaiheessa saadaan selville nykyisen osaamisen tilanne

seka tulevien osaamisten tarve. (Hyppéanen 2007, 96- 97.)

Kuten jo aiemminkin mainittiin, on osaamisen kehittdminen yksi osaamisen
johtamisen osa-alueista. Sen vuoksi osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin jalkeen
laaditaan kehityssuunnitelma, esimerkiksi kehityskeskustelujen pohjalta. Siihen
kirjataan kehitystavoitteet ja toimenpiteet. Prosessin viimeiseen vaiheeseen
kuuluu osaamisen johtamisen seuranta. Tarkoituksena on arvioida saatuja

oppimistuloksia asetettuihin tavoitteisiin. (Hyppénen 2007, 96- 97.)

Osaamisten
tunnistaminen

Osaamistavoitteet

Osaamisen arviointi

Kehityssuunnitelma

Osaamisen
johtamisen seuranta

KUVIO 10. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppanen 2007, 96- 97)
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Koska osaamisen johtaminen on osa strategiaa, kuuluu se jokaisen johtajan
tyéhon. Organisaatiossa jonkun tulisi aina vastata osaamis- seké tietoresurssista
eli sen hankkimisesta, kéytosté ja sdilytyksesta. (Otala 2002, 211.) Tarkeinta
osaamisen johtamisessa on ennen kaikkea osaamistason nostaminen ja sen
tehokas hyddyntaminen yhteisdssa tydskentelevien tyontekijoiden kesken.
Tunnistaminen on tarkeaa, silla ilman térkedn osaamisen tiedostamista ja
tunnistamista on osaamisen johtaminenkin taysin turhaa. Osaamisen johtamisen
tulee ennen kaikkea olla uudistuvaa johtamista. Uudistuva johtamistapa inspiroi
tyontekijoitd sekd myos johtajaa itseddn kehittymaan paremmaksi. Tulee osata
kyseenalaistaa asioita ja toimintatapoja, jotta pystytdén kehittdméén ja johtamaan
osaamisen tasoa oikein. (Viitala 2005, 16, 61, 303- 304.)

Osaamisen johtamisen vastuu on johdolla ja johdon tarkoitus on antaa
mahdollisimman hyvat laht6kohdat omalle henkil6stolleen, jotta strategia toteutuu
parhaiten. Johtavan henkilon ei tule olla koskaan yksin johtotehtévissa, vaan
pyrkid purkamaan asioita toisellekin osapuolelle. Niin sanottu pallottelukumppani
auttaa avaamaan asioita ja vieméaan niita eteenpéin. Ideoiden ja paatoksien
jakaminen seké lapikdyminen jonkun toisen kanssa ennen henkiltstolle
esittdmistd, on hyodyllista ja tukee vahvaa johtajuutta. (Tuomi & Sumkin 2012,
39.)

Esimiehet vastaavat oman yksikkdnséd osaamisesta niin, etta kaytossé on
tavoitteiden edellyttdm&é osaamista ja osaamispadomaa. On pidettava huoli, ettd
yksikossa kaikki mukana olevat henkil6t osaavat ja ovat ammattitaitoisia
tavoitteiden edellyttamalla tavalla. Jos esimiehen eteen tulee osaamistarpeita, on
niistd viestittava eteenpdin organisaatiolle ja kehitettdvd osaamisstrategian
kehityssuunnitelma. (Otala 2008, 96.) Esimiehen ja johdon lisaksi, osaamisen
strategisessa johtamisessa keskeisené henkiléna toimii myos henkilostjohtaja.
Esimiehet, johto ja HR kytkevéat yhdessd osaamisen liiketoimintastrategiaan ja

yrityksen uudistumiseen. (Hasu ym. 2010, 22.)

Hyvéa osaamisen johtaja on, kuten edella mainittu, tapoja ja kdytantdja uudistava

johtaja. Uudistuvan johtajan piirteisiin luetaan esimerkiksi tulevaisuuden visiointi,
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hyva viestintd ja -puhetapa seka se, etté alaiset pystyvét samaistumaan johtajaan ja
samalla myos pyrkivat ylittdaméan itsensa omassa tydssaan. Hyva osaamisen
johtaja osaa nahda kaikissa ihmisissa potentiaalia ja kokee, ettd kaikki osaavat ja
pystyvat antamaan paljon, jos heille antaa oikeat tyokalut ja mahdollisuuden.
Osaamisen johtajuus l&htee ennen kaikkea siis siitd, ettd pystytédan keskustelemaan
asioista. Keskustelu on térkeaé ja johtaja luo pohjan sille, jotta kommunikointi
lisdadntyy ja muut tietdvat toisensa osaamisesta ja kuinka osaamista pyritaan
organisaatiossa johtamaan. (Viitala 2005, 304- 305, 341.) Nykyaan
organisaatioissa on ratkaistu osaamisen johtaminen perustamalla tyéryhmia tai
nimedmalla henkil6 tdhan tehtavaan. Talloin henkild/tyéryhmé huolehtii, etta

keskustellaan ja jaetaan osaamista. (Lonngvist ym. 2005, 102.)

Puhutaan sitten yrityksesta tai kokonaisesta organisaatiosta, jossa on monta eri
alan tekijéé, tulee osaamisen johtaminen saada mukaan jo tavoitteisiin seka osaksi
normaalia johtamistoimintaa. Organisaation tai yrityksen rakenteen tulee itsesséén
tukea osaamisen kehittdmistad. Osaaminen ja sen johtaminen tulee ottaa huomioon
myos palkitsemiskaytdnndissd, eika osaamista pida pitaa itsestaan selvana.
Johtoasemassa olevat henkil6t tulee kouluttaa niilla periaatteilla, ettd osaamisen
johtaminen on luonnollinen osa kokonaisvaltaista johtamista, eika sita tule eriyttada
omaksi haasteeksi johtamisessa. (Viitala 2005, 21-22.) Osaamisen johtamisen
vieminen kaytantoon tulee ajatella oppimisprosessina. Sen eteen tulee nahda
vaivaa ja tehda toitd ainakin pari kertaa vuodessa, jotta rutiini tyéhén muodostuu
ja sdilyy. (Syddnmaanlakka 2012, 172.)

Edelld mainittu osaamisen johtaminen on tarke&a, kun henkildst6d ohjataan
oikeaan suuntaan. Osaamisen johtaminen on osa suurta kokonaisuutta, osaamista.
Osaaminen voidaan jakaa tarkemmin johtamisnakdkulmasta pienempii osiin, jota

kasitell4&n seuraavaksi lyhyesti.

Osaaminen jaotellaan suuremmassa mittakaavassa kolmeen eri osa-alueeseen.
Na&itd ovat tekninen osaaminen, organisatorinen osaaminen seké
johtamisosaaminen. (Juuti 2005, 96.) Tassa kdymme l&pi vain johtamisosaamista,
silla se on térkein henkiléston kannalta oleva osaamisen osa-alue.

Johtamisosaamisen jaottelu siihen toimintaan, joka silloisella hetkell& tarvitsee
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huomioita, on oleellinen merkki johtamisosaamisesta. Se voidaan kohdistaa
henkildstoon, resursseihin sekd informaation johtamiseen. (Juuti 2005, 97.)

Henkil6ston johtamisosaaminen voidaan jakaa kuuteen eri osaamisenalueeseen,
kuten kuviossa 11 kdy ilmi. N&it& ovat visiointi, tuloksellisuus, valtuuttaminen,
tiimin johtaminen, valmentaminen seka muutoksen johtaminen. N&iden osa-
alueiden hallinta edesauttaa koko tydympariston osaamista ja kehittymista.
Osaaminen ja sen johtaminen on avaintekija menestyvéssa yrityksessa. Visiointi
on tarkeéd, jotta osataan hakea uusia ulottuvuuksia johtajuuteen ja vieda uudet
osaamiset kaytantoon. Tuloksellisuutta haetaan varsinkin kasvavissa yrityksissa.
Suoritusorientoitunut henkilé hakee tuloksellisuutta, ei vaan itselleen, vaan myos
koko ryhmalle. Valtuuttaminen “kulkee kohti jaettua johtajuutta”.

(Sydanmaanlakka 2004, 155- 156.)

Osaamisen johtamisessa on tarke&a osata jakaa tehtavié oikeille henkil6ille ja
tiedostaa kunkin henkildn osaaminen. Yksin johtaminen ei aina toimi, jolloin
luottamustakin haetaan jaetulla johtajuudella. Tiimin johtaminen tarkoittaa, etta
pystytadan toimimaan muiden ihmisten kanssa sekd antamaan ohjeistuksia muille,
jotta p&astéaan tavoitteisiin. Valmentaminen menee samaan kategoriaan
tiimijohtamisen kanssa. Valmentamisen kautta pyritadn saamaan parempi,
toimivampi ja osaavampi tiimi. Muutosjohtaminen on nykypéivaa ja tarkoittaa,
ettd johtaja pystyy sitouttamaan henkilston tuleviin muutoksiin ja hanella on

edellytykset johtaa muutoksissa alaisiaan. (Syddanmaanlakka 2004, 155- 156.)

Visiointi
\

Tuloksellisuus
\

Valtuuttaminen
Tiimin johtaminen
Valmentaminen

V4
Muutoksen johtaminen

KUVIO 11. Johtamisosaamisen osa-alueet (Sydanmaanlakka 2004, 155- 156)
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Osaamisen johtamisen tarkedna tyokaluna toimii osaamiskartoitus, jonka avulla
voidaan selvittdd osaamistarpeita, kartoittaa olemassa olevaa osaamista seka
selventda organisaation ydinosaamista. Sen tarkoituksena on selvittda millaista
osaamista tarvitaan sek& millaista nykyosaaminen on. Taman liséksi selvitetaan
osaamisen vahvuudet ja puutteet. Osaamiskartoitusta voidaan tehdd yhteisissa
tilaisuuksissa tai yksittaisilla tyontekijoiden haastatteluilla. Osaamisen
kartoittamiseen voidaan hyodyntdd myds arjen tilanteita, joissa voidaan seurata
toimintaa ja sité kautta selvittda osaamista. (Kupias ym. 2014, 70, 73, 77.)
Osaamiskartoitus perustuu vertaamiseen — olemassa olevaa osaamista verrataan
tarvittavaan ja tavoiteltavaan osaamiseen. Valitettavan usein, osaamiskartoitus
organisaatioissa kay lapi vain mita kaikkea osataan, eika sitd mita ehdottomasti
pitéisi osata. Tallaisen osaamiskartoituksen arvo jaa vahaiseksi, silla kartoitus ei
auta strategiaa toteutumaan eiké ole apuna tavoitteiden saavuttamisessa. (Otala
2008, 123, 38.)

Osaamiskartoituksessa ensin selvitetddn, minkalaista osaamista tarvitaan nyt ja
tulevaisuudessa. Selvitettyjen tulosten perusteella luodaan osaamiskartta, jossa
tarvittava osaaminen kuvataan eri osaamistasoilla. Osaamiskartan avulla voidaan
kehittaa jokaiselle tyontekijélle omat tavoitteet ja arvio nykyosaamisesta.

(Kupias ym. 2014, 70.) Osaamiskartan osa-alueet painottuvat eri tavoin eri aloilla
ja eri tyotehtavissa (Helakorpi 2009, 9). Osaamiskartoituksessa osaamistaan arvioi
jokainen itse sek& yhdessa esimiehen tai HR-asiantuntijan kanssa niin, etta
jokainen organisaation strateginen osaaminen on arvioinnissa mukana (Otala
2008, 123).

Osaamista tunnistaessa ja kartoittaessa on erityisen tarkedd muistaa ja huomioida
se, ettd osaaminen on muutakin kuin koulusta hankittu tutkinto tai tieto (Helakorpi
2009, 6). Osaamisen tunnistaminen vaatii johdolta henkiloston osaamisen kriittisté
tarkastelua, jotta pystytdan tunnistamaan juuri oikeanlainen osaaminen.
Osaamisen nykytilanteen tunnistaminen on l&ht6kohtana organisaation
kehittymiselle. Organisaation tulisikin esittd4 seuraava kysymys itselleen: ” Mitd
osaamista vision toteuttaminen edellyttdd?”. Osaamisen tunnistaminen kannattaa
dokumentoida, jotta tulevaisuudessa voidaan tehdé vertailua lahtékohdan ja

saavutetun osaamisen valilla. (Tuomi & Sumkin 2012, 57- 58.)
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Osaamiskartoituksen tavoitteena onkin siis tunnistaa ensin osaamisvahvuudet. Sita
kautta organisaation osaamistasoa voidaan verrata osaamisen tavoitetasoon,

jolloin saadaan selville osaamispuutteet. (Otala 2008, 123.)

Osaamiskartoitus auttaa esimiestd hahmottavaan kehittdmiskohteita. Se voi tuoda
esille kehittdmistarpeita seka tavoitteita nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Mité
parempi ja selkedmpi kuva esimiehelld ja henkil6stoll on tarpeista, sitd paremmin
voidaan harjoittaa strategista ajattelua oikeaan suuntaan. Osaamiskartoitus
kannattaa tehda samaan aikaan koko organisaatiossa, niin voidaan saavuttaa myos
ydinosaamisen selkeyttdmistd. Kartoituspohjaa varten tulee tuntea kunnolla tyén
arki ja kytkeda se paivittaiseen tyohon, jottei kartoitus muodostuisi vain turhaksi
dokumentoinniksi. Kartoituksen tulee olla siis kdytdnnonléheinen ja toimivan
kartoituksen perusteella ulkopuolinenkin voisi arvioida osaamista. (Kupias ym.
2014, 70- 71.) Osaamiskartoituksen pohjalta voidaan laatia osaamisstrategia, jossa
osaamistarpeet priorisoidaan ja valitaan strategian kannalta tarkeimmét
osaamisalueet seké osaamisen kehittamiskohteet. Samalla paatetaan yhteisista

kehittdmisprosesseista, jarjestelmista ja tyokaluista. (Otala 2008, 96.)

Osaamiskartoituksen olisi hyva painottua tulevaisuuteen, eik& vain tdman péivan
vaatimuksiin. Tulevaisuuden vaatimukset on otettava huomioon. Tdma vaatii
henkildstolta kykya arvioida omaa osaamistaan myds tulevaisuuden kannalta. Kun
henkildstdé ymmartaa tulevaisuuspainotuksen, ei kehitystarpeiden tarkastelu tunnu
niin uhkaavalta. Tavoitteet tulee my6s kuvata konkreettisesti kaytannon tasolla,
silld epdmaardisyys voi hamment&é tyontekijad, eika han tiedd, mihin suuntaan
lahted. (Kupias ym. 2014, 71, 254.)

Osaamiskartoitus voidaan kuitenkin toteuttaa ilman nykyhetken ja tulevaisuuden
arviointia. Tallin osaamisen tuominen nakyvaksi on tarke&a. Tyontekijan
erityisosaaminen tuodaan esille ja I6ydetdén alue, jolla han on erityisen hyva tai
vahva. Kun erityisosaamiset on l6ydetty, voidaan yhdessa ideoida mihin tata
osaamista voitaisiin tyossa kayttad. Tallaisella osaamiskartoituksella voidaan
I0yt&& uusia vahvuuksia ja osaamisia, joiden avulla voidaan luoda uusia ideoita ja

nakokulmia tyon kehittamiseksi. (Kupias ym. 2014, 71.)
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Muutos teollisesta taloudesta kohti tieto- ja osaamispohjaisempaa taloutta vaatii
huippuluokkaisia tiedonhallintajarjestelmid, jotta osaamisen tuoma kilpailuetu
voidaan turvata. Hallintajarjestelmét tuovat myos lisad mahdollisuuksia
oppimiselle. (Gerami 2010, 1.) Monet organisaatiot kayttavétkin
tiedonhallintajérjestelmi& helpottaakseen tiedon ja osaamisen hallintaa ja
jakamista (Wang, Noe, Wang 2014). Tietotekniikan ja teknologian kehityksen
hyodyntdminen on oleellista osaamisresurssien hallinnassa ja johtamisessa (Otala
2002, 214).

On tarked4 luoda jarjestelmd, jolla kartoitettu tieto ja osaaminen saadaan taltioitua
organisaatioon, jottei tieto havia ihmisten mukana. Osaamisen ja tiedon taltiointi
nopeuttaa my®s oppimista ja perehdyttamisté jatkossa. (Otala 2002, 214.)
Sovelluksia on paljon ja tydnantajan tulee tehda paatts kayttaakod organisaatio
osaamisen jakamisessa hyodyksi keskustelufoorumeita, avoimia tietokantoja vai
jopa sédhkdpostimentorointia. Vaihtoehtoja on, ja organisaation on I0ydettava

sopivin vaihtoehto juuri itselleen. (Viitala 2005, 275.)

Oppivassa organisaatiossa tyontekija siirtyy tiedon kayttajasta tiedon tuottajiksi,
eli tyontekijat pitavat itse huolen jarjestelmén tai tietokannan ajantasaisuudesta.
N&ma yhteiset tietokannat edistavat yhteistyoté organisaatiossa. (Otala 2002, 214-
215.) Osaamistietokantaan voidaan kerata esimerkiksi jokaisen tydntekijén
yhteystiedot, kuva, vastuu- ja osaamisalueet. Ndiden tietojen tulee olla kaikkien

saatavilla ja nahtévilla — esimerkiksi intranetissé.

2.6 Osaamisen jakaminen

Organisaatioiden ja yritysten onnistumisen esteena on ongelmia, joiden
ratkaisemiseen tarvitaan osaamista. Ongelmat ovat usein monimutkaisia ja
vaativat laaja-alaista osaamista, jota ei valttaméttd 16ydy omasta tiimista. Silloin
ongelman ratkaisuun tarvitaan apua niilta, ketka tietavéat asiasta — eli tarvitaan

osaamisen jakamista. (Ristikangas ym. 2014; Ruohisto 2011.)

Ty6elaman muutokset koskevat erityisesti osaamista. Osaajat ja osaaminen ovat
nykyéén usein eripuolilla maailmaa. Entista tdrkedmpad onkin tyontekijéiden

valinen vuorovaikutus seka osaamisen jakaminen. (Helakorpi 2009, 1.) Osaamisen
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jakamisen kannalta on tarked, ettd oppivan organisaation puitteet ovat kunnossa.
Organisaation hengissa pysymisen edellytys on, etta tyontekijat, osaavat jakaa
omaa, oikeanlaista ja ajan tasalla olevaa osaamistaan muille. Osaaminen
jakaminen pitéa yrityksen ja koko organisaation elossa. Tutkimukset osoittavat,
etta osaamisen jakamiseen vaikuttavia tekijoita ovat yksilon henkilokohtaiset
ominaisuudet sek& organisaation ominaisuudet ja toimintatavat (Wang ym. 2014;
Dalkir & Liebowitz 2011, 165). Osaamisen jakaminen kuvaa organisaation tapaa

kasitella ja jakaa tietoa sekd osaamista (Helsingin kaupunki 2014).

Organisaation, niin esimiesten kuin johdonkin, tulee antaa mahdollisuuksia
osaamisen jakamiselle. Sille tulee tarjota tilanteita ja luoda sellaiset
toimintamallit, joissa osaamisen jakaminen on mahdollista. Yritysmaailmassa
onkin herétty jakamisen tarkeydelle ja edellédkavijat haluavat jakaa kokemustaan
ja oppejaan, mutta tiedon ja kokemusten siirtdminen vaatii kuitenkin muutakin
kuin halua — tekniikkaa ja ymmarrystd ihmisen toiminnasta. (Ristikangas ym.
2014, 18.)

Kaikenlaisen tiedon jakaminen edellyttda vuorovaikutusta ja yhteistyo tulee tehda
mahdolliseksi, jotta jakamisprojekti kantaisi pitkélle. Henkilokunnalle tulee
viestid selkeasti, ettd heiltd odotetaan osaamisen jakamista. Sen sijaan, etta
seurattaisiin vain jokaisen omia tekemisia, seurataankin sité, kuinka osaamista
jaetaan seka kuinka toisia opetetaan ja autetaan. Organisaation rakenteiden tulee
tukea vuorovaikutusta ja osaamisen siirtoa, jos halutaan ettd osaamista jaetaan.
(Otala 2008, 248.)

Tarve ja halu oppia, kehittdd ja auttaa muita kuuluvat ihmisen ominaispiirteisiin.
Ihmisille on luonnollista siirtdd opittua sukupolvelta toiselle, mutta se on taito
joka pitad oppia eik& opitun siirtdminen ole aina helppoa. Usein halu jakaa
tietdmysté on suurempi kuin halu kuunnella ja ottaa tietoa vastaan. Osa kokee
oman tiedon ja kokemuksensa omaa etuaan edistavéksi, jolloin sitd ei haluta jakaa
toisille. Joskus taas omaa kokemustaan ja osaamistaan ei osata arvostaa tai ei ole
kykyé auttaa toisia. Osaamisen jakamisen esteeksi koetaan hitaus. Thmiset

ajattelevat helposti, ettd oppimisen tulisi tapahtua nopeasti ja asia pitéisi sisaistaa
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heti. Pita4 olla kérsivallinen ja tarjota riittavésti tilaa sekd aikaa oppia.
(Ristikangas ym. 2014, 17- 18.)

Myos Ruohisto (2011) uskoo, ettd ihmisille on luontevaa haluta auttaa ja tehda
yhteisty6td. Han kokee kuitenkin, ettd esteend osaamisen jakamiselle voi olla
nimenomaan toimintatavat ja rakenteet, jotka eivat anna mahdollisuuksia eiké tue
osaamisen jakamista. Osaamisen jakamisen hyodyiksi Ruohisto luettelee
yhteisollisyyden, uuden oppimisen, osaamisen jakamisella saavutetun arvostuksen

sekd menestymisen.

2.6.1 Osaamisen jakamisen madritelméa

Osaamisen jakaminen tarkoittaa sitd, etta saadaan apua ihmisilta, jotka tietavat
kulloinkin kyseessé olevasta asiasta. Osaamisen jakamiseksi voidaan laskea se,
etta eri asioiden asiantuntijat istuvat samaan poytaan ratkomaan yhdessa jotain
tiettyd ongelmaa. Osaamisen jakamisen haasteena on l0yté4 ja tietdd ihmiset, joilla
tarvittava osaaminen on. Osaamisen jakaminen eli toisin sanoen auttaminen voi
olla asian tyostamista tiimissa eteenpdin tai vaan vinkin antamista oikeaan
suuntaan. Osaamisen jakaminen mahdollistaa yhteistydn, jolloin

ongelmanratkaisu on nopeampaa ja organisaation toiminta ketterampaa.
Osaamisen jakaminen myos itsessdan tuo esille hiljaista osaamista, jota voidaan

sitten hyddyntaa jatkossakin. (Ruohisto 2011.)

Osaamisen jakamista on hankala palkita, vaikka se on vahintaankin yhté tarkea
kuin itse osaaminen. Osaamisen jakamisen kannalta on tarke&a miettid, miten
ihmisia kannustetaan tuottamaan yhteista tietoa. Jotta osaamisen jakamisesta
voidaan palkita, edellytetd&n palautteen keruuta. Palautteen keruussa toimii ns.
360-asteen arvio, jossa kayttaytymistd, kuten osaamisen jakamista, arvioi kukin
itse, esimiehet ja tiimin jasenet. Ennen palautteen keruuta tulee selkedsti maarittaa
mitd toimintaa ja k&ytostd osaamisen jakamiselta toivotaan. Sitten ndm4 asiat
kysytddn 360-asteisesti henkilon ymparilta. Tarkeitd kysymyksia ovat esimerkiksi:
kuinka henkild on vaikuttanut tiimin oppimiseen, onko henkild auttanut muita
tydssaan ja onko hdn jakanut omaa osaamistaan. (Otala 2008, 295.) On havaittu,

ettd osaamisen jakamisen arvioinnilla ja palkitsemisella on positiivinen vaikutus
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osaamisen jakamiseen. Arvioinnin ja palkitsemisen vuoksi osaamisen jakamiseen

saatetaan myos suhtautua avoimemmin ja tunnollisemmin. (Wang ym. 2014.)

Jokaisen henkildston jasenen tulisi muistaa oma markkina-arvonsa ja vaalia sité,
silla se on suoraan yhteydessa osaamiseen. Osaamisesta taas maksetaan ja
palkitaan. Erilaisiin projekteihin osallistuminen ja osaamisen jakaminen niissa,
lisdd myods omaa osaamista, jolloin voidaan vélttaa tilanne, jossa osataan vain yhta
asiaa ja sitd asiaa ei enéé tarvitakaan. Tulee siis hakeutua tehtaviin ja tilanteisiin,
joissa on mahdollista saada uutta osaamista esimerkiksi jakamisen keinoin. (Otala
2008, 296.) Osaamista voidaan jakaa esimerkiksi erilaisilla foorumeilla,
kehittdmispalavereissa, spontaanisti tilanteen mukaan, uusien kanavien ja tapojen
kautta, vuorovaikutustilanteissa seka erilaisissa verkostoissa ja tiimeissa (Hasu
ym. 2010, 49). Osaamisen jakaminen voi siis olla helposti osana organisaation

arkea.

Tarked kulmakivi osaamisen jakamiselle on se, mité osaamista jaetaan.
Organisaation kannalta on tarkead, ettd jaettava osaaminen hyodyttdad nimenomaan
koko organisaatiota. Osaamisen jakaminen vaatii nimittain Kriittisyytta ja opitun
arviointia verrattuna tavoitteisiin. Turhaa osaamista ei kannata jakaa, saati vaaraa
tai haitallista osaamista. Huonoista kokemuksistakin on kuitenkin opittava se, etta
jatkossa vastaavia tapoja tulee valttaa. (Otala 2008, 248.) Osaamisen jakamisen
tulisi tuottaa ja levittaa siis sellaista uutta tietoa, joka edistaa organisaation
oppimista (Helsingin kaupunki 2014). Jotta osaamisen jakaminen onnistuu
edistykselliselld tavalla, tulisi organisaation jasenten mieltdd osaaminen
yhteistllisend, yhdessé luotuna ja jaettuna osaamisena. Sellaista k&ytantod, jossa
osaamista jaetaan vain kysyttdessa, tulisi ehdottomasti parantaa. (Hasu ym. 2010,
49.)

2.6.2 Osaamisen jakamisen kaytantoja

Keinoja osaamisen jakamiselle on monia. Keinon valintaan vaikuttaa useimmiten
tyotehtdvan luonne. On myo6s hyva huomioida tapahtuuko jakaminen ryhmaéssé
vai kahden ihmisen valill4. Koska osaamisen jakaminen kehitt44 osaamista, ovat

monet osaamisen jakamisen keinot samalla my6s osaamisen kehittdmisen keinoja.
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Yleisesti tunnistetaan muutamia tiettyja keinoja jakaa osaamista, joita ovat:
mentorointi, coaching, tiimi- ja projektityoskentely, verkostot, tydnohjaus ty6- ja
tehtdvakierto, konsultointi. (Otala 2008, 30; Ristikangas ym. 2014, 24; Viitala
2005, 355; Helsingin kaupunki 2014.) Seuraavaksi esitellaan, mité eri keinot
tarkoittavat, mitd ne hyodyttavat ja miten kussakin keinossa osaamisen jakaminen

tapahtuu.

Yksi keino osaamisen jakamiseen on mentorointi, jossa mentori jakaa omaa
osaamistaan mentoroitavalle. Mentorointia on nahty yritysmaailmassa 1980-
luvulta saakka, mutta neljan vuosikymmenen aikana kasitys mentoroinnista on
muuttunut. Ajatus mentoroinnin hyddyntdmisesta organisaation kehittdmisessa on
edelleen uutta. Etenkin Suomessa mentorointikulttuuri on heikkoa, vaikka tarve
sille on ilmeinen. Mentorin tehtdavan hoitaminen menestyksekkaésti ei ole
itsestédan selvyys. Mentorointi ei ole vain viisaiden neuvojen antamista, vaan
toiselle tulee antaa mahdollisuus oppia. Hyva mentori on valmentava mentori, eli
mentori ei vain kerro omia viisauksiaan, vaan han osaa pidatella ja ottaa
huomioon mentoroitavan henkilon valmiudet ja tarpeet. Mentorointi on yleensa
kahden henkilon valinen, keskipitkan tai pitkan tdhtdimen suhde, jossa keskitytaan
uraan tai persoonallisuuden kehittdmiseen. Mentorointisuhteen kesto sovitaan
ennakkoon, joten kumpikin tietdd, milloin suhde péattyy. (Ristikangas ym. 2014,
15, 18, 37; Otala 2008, 232.)

Mentoroinnissa haasteellista onkin ymmartaa itse termi. Sité ei sovi sekoittaa
rinnakkaismenetelmiin, kuten coaching, joka on hyvin samankaltaista, mutta
molemmilla on selked erityspiirteensd. Mentoroinnin tyyliin ja méaarittelemiseen
vaikuttaa mentoroinnin tarkoitus, osapuolten odotukset, kansallinen kulttuuri seka
yrityksen kulttuuri sekd konteksti, jossa toimitaan. Nykyisin mentoroinnissa on
vallalla kaksi kilpailevaa muotoa. Toinen muoto on l&htdisin USA:sta, joka
keskittyy mentorin ja mentoroitavan véliseen sponsorisuhteeseen. Tassd mentorin
vaikutusvalta ja kokemus korostuvat. Mentoroitavaa kutsutaan suojatiksi tai
sponsoroitavaksi. (Ristikangas ym. 2014, 24- 25.) Mentorin tarkoitus on avata
uusia mahdollisuuksia seké ovia uudelle tulokkaalle organisaatiossa (Viitala 2005,
367).
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Toinen muoto on taas eurooppalainen, erityisesti lahtoisin Isosta-Britanniasta ja
Skandinaviasta. Tassd muodossa kyse on yhteisesta oppimisesta. Mentori tukee
mentoroitavaa tekemaan parempia paatoksia ja kehittdméaan itsetuntemustaan ja
viisauttaan. (Ristikangas ym. 2014, 24- 25.) Myos Viitala (2005, 367) toteaa, etta
Suomessakin kdytetyn eurooppalaisen mentorointimuodon tarkoitus on kehitt&da
tyontekijan omaa kykyé tehda paatoksia seka kehittdd omaa ajattelua. Kummankin
osapuolen tulee siis sitoutua mentorointiin, jotta siitd saadaan suurin hyoty irti —
oli kyseessa sitten amerikkalainen tai eurooppalainen muoto. Eurooppalaisessa
mentoroinnissa korostuu mentorin erityisrooli- sekd tehtavé ja painoarvo on
kehittymisessa ja tavoitteellisuudessa (Ristikangas ym. 2014, 24- 25). Sanallisesti
mentorointi siis tarkoittaa vuorovaikutusprosessia yksinkertaisimmillaan (Viitala
2005, 366).

Valmentava mentorointi on vapaaehtoista yhdessa oppimista. Sek& mentorilla ett4
mentoroitavalla tapahtuu ammatillista kehitysté ja taitojen kasvua. Valmentava
mentorointi perustuu tasavertaiseen suhteeseen, jonka avulla opitaan uusimaan ja
oppimaan taitoja. Mentori toimii mentoroitavan padmaéarien mukaan ja kéayttaa
niitd tyoskentelymenetelmid, jotka sopivat mentoroitavalle ja tilanteelle. Mentori
ohjaa mentoroitavaa niin, ettd toimintakyky, ammattiosaaminen ja psykologinen
ymmarrys vahvistuvat. Valmentavan mentorin tehtévéna ei ole ongelmien
ratkominen, vaan asian valaiseminen ja auttaa mentoroitavaa suunnittelemaan
keinoja, joilla han voi selvita erilaisista tilanteista. (Ristikangas ym. 2014, 28;
Otala 2008, 232.)

Mentori voi olla kuka tahansa jo asian osaava henkild, jolla on kokemusta, mutta
mentori ei kuitenkaan saa olla oma esimies. Esimies voi tukea ja auttaa oikean
mentorin 16ytdmisessd, mutta esimiehen toimiminen mentorina ei ole asian
mukaista, koska mentoroinnissa ei saa olla mukana organisaatiollista
valtasuhdetta. Mentoroitavalla taas tulee olla suuri halu mentorin saamiseen.
Monessa organisaatiossa mentori nimetdan vasta sitten, kun tavoitteet ja tarpeet
ovat mentoroitavalla selvilla (Viitala 2005, 366- 367).

Mentoroinnin vaikutuksista on tehty lukuisia tutkimuksia, jotka vahvistavat, etta

mentorointiin panostamisella on selvét vaikutukset. Mentorointiohjelmat
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hyddyttavat monia osapuolia: ylintd johtoa, tulevia mentoroitavia ja mentoreita
seké kolmansia osapuolia kuten HR-osastoa ja linjaesimiehia. Mentorointi on oiva
apu urakehitykselle ja urasuunnittelulle, jolloin urasuunnittelua ei tarvitse jattaa
vain esimiehen harteille. Mentoroinnin avulla osaaminen kehittyy, jonka avulla
voidaan taas parantaa tuottavuutta ja tehokkuutta. Tyontekijat ovat myos
sitoutuneempia tyohonsa, silla he ovat osaamisensa kautta tyytyvaisempié
tyéhonsa. (Ristikangas ym. 2014, 56- 57.)

Kuten jo aiemmin mainittiin, organisaation eteen tulee ratkottavia ongelmia.
Ongelmat aiheuttavat monimutkaisia tilanteita, joissa mentorointi voi toimia
apuna. Mentorointi voi auttaa jasentdmaan ja ymmartdmain monimutkaisuutta
seka séilyttamaan tarmokkuuden my6s monimutkaisissa oloissa. (Ruohisto 2011;
Ristikangas ym. 2014.)

Mentoroitavalle yleisimpié hy6tyja ovat mahdollisuus verkostoitua ja laajentaa
omaa verkostoa, saada rinnalle henkil6 joka auttaa tarvittaessa ja uskoo kykyihisi,
auttaa selvittdmaan omia paamadaria niin tydssa kuin eldmassa yleensékin seké
oppia kaésittelemaan palautetta. Mentoroitava saa myos tilaisuuden haastaa omat ja
organisaation ajattelumallit. Mentorille etuna on se, ett4 han oppii itsekin
kokemuksesta ja hanelld on mahdollisuus reflektointiin. Mentori kokee
tyytyvaisyyttd, kun han saa mentoroitavassa aikaan muutoksen ja liséksi han
stimuloituu mentoroinnista. Mentorointi on alyllinen haaste, jolloin voidaan

tyOstad asioita ilman henkilokohtaista vastuuta. (Ristikangas ym. 2014, 63, 69.)

Mentorilla on aina erilainen rooli, johtuen tarpeista seké tydntekijén tavoitteista.
Mentori voi olla tapauskohtaisesti roolimalli, valmentaja, konsultti, valittdja seka
verkostoija. Kuitenkin vaikka mentori olisi mika tahansa naisté nimellisesti, voi
mentorointisuhde epdonnistua. Epdonnistumisen syita ovat esimerkiksi ajan puute,
sitoutumattomuus sekd myos esimiehen kielteinen asenne voi romuttaa
mentoroinnin. (Viitala 2005, 368.)

Kuten jo aiemmin mainittiin, mentoroinnin rinnakkaismenetelmana toimiva
coaching, on myos keino osaamisen jakamiseen, jossa valmentaja jakaa
osaamistaan valmennettavalle. Eniten coaching eroaa mentoroinnista siing, etta

valmennussuhde on liikesuhde, josta veloitetaan, kun taas mentorointi on



43

vapaaehtoista toimintaa. Lisaksi coaching, eli valmennus, kohdistuu tarkemmalle
osa-alueelle kuin mentorointi. (Otala 2008, 234.)

Coaching on melko uusi oppimisen muoto (Otala 2008, 234- 235). Se on
interaktiivinen prosessi, joka auttaa niin yksiloita kuin myos koko organisaatiota
parantamaan suorituksia ja aikaansaamaan tuloksia (Hyppénen 2007, 115).
Valmennusta on kaytetty johdon valmennuksessa ja henkil6kohtaisen oppimisen
tukemisessa. Valmennus sopii erityisen hyvin, kun henkilé on uusi tehtavéassaéan
tai han haluaa kehittaé johtamistaan. Valmennus toimii tehokkaasti oppimisen
tukiprosessina muutos- ja ongelmatilanteissa, voimakkaissa kasvutilanteissa,
ty6tehtdvien muuttuessa, suurien hankkeiden ja projektien suunnittelussa seka
yrityskauppojen yhteydessa. (Otala 2008, 234- 235.)

Valmennuksessa valmennussuhteelle asetetaan oppimistavoite tai
lilketoimintatavoite. Valmentaja ei edes tied& lopputuloksena syntyvéé osaamista.
Valmentaja pyrkiikin yhdessa valmennettavan kanssa l6ytaméan tai kehittdmaan
tarvittavan osaamisen. Valmennussuhteessa voi olla yksi henkild tai pieni ryhma,
kuten johtoryhmd. Ryhmavalmennus on erityisen toimivaa, kun halutaan tehostaa
ryhman tydskentelyé tai kehittdd ryhmén paatoksentekoa. Valmennettavaa
kannustetaan 10ytdmaan itselleen sopivimmat ratkaisut ja toimintatavat, eli kuten
mentoroinnissa, valmentaja ei tarjoa omia valmiita malleja. Tarkoituksena on, etté
valmennettava itse oivaltaa ideoita ja valmentajan tehtadvéana on kyseenalaistaa ja
tukea valmennettavaa. (Otala 2008, 234.) Coaching-prosessi lisaa valmennettavan
tietoisuutta omasta roolistaan, toimintansa vaikutuksista sek& omista

voimavaroistaan (Hyppanen 2007, 115).

Kolmas keino jakaa osaamista on tyoskentely ryhmissé, tiimeissa ja projekteissa
(Havunen 2007, 7). Tiimityo tarkoittaa tyoskentelyd ryhmassé, jolla on yhteinen
tehtdva ja yhteiset tavoitteet (Heikkild 2002; Tilastokeskus 2015e). Ryhmaan eli
tiimiin kuuluu usein kaksi tai useampia ihmisié, jotka ovat keskendan
vuorovaikutuksessa oleva yhteiso tai joukko. Tiimin on lisdksi mahdollista

suunnitella ja johtaa tyotaan itse. (Tilastokeskus 2015e.)

Erilaiset ryhmat ja tiimit, jotka toimivat lyhyen aikaa, ovat nykyaan arkipaivaa

organisaatioissa. Tiimitydskentely on yleistynyt paljon 2000-luvulla ja
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tutkimuksen mukaan jopa kaksi kolmesta tyoskentelee talla tapaa tydelamassé
(Taipale 2008). Asiantuntijatiimit ja projektiryhmat syntyvét ja elavat toimintansa
tarkoituksen mukaisesti. Itseohjautuvilla seka itsendisilla tiimeilld voidaan taata
hyvia tuloksia. Tiimit ovat usein hajautettuja, silla yhteisty6 yli organisaation

rajojen lisaantyy. (Havunen 2007, 7.)

Tiimin etu on siind, ettd hyva tiimi pystyy saamaan aikaan enemman kuin sen
jasenet yksin saisivat. Tiimitoimintaa kuitenkin haittaa kiire ja stressi, jotka ovat
tyGelamassa paljon esilld, koska silloin tiimityd ei ole niin hedelmallista. Tehokas
tiimity0 voi kuitenkin auttaa organisaatiota jumiutumasta paikoilleen, jolloin on

todennakoisempéé paasta parempiin tuloksiin. (Heikkila 2002.)

Kun puhutaan tiimi- ja projektitydskentelysta, on tieto tiimilla tai projektissa, eika
esimiehelld. Vahemman tiedon varassa tydskenteleminen ja pienemmat
mahdollisuudet kontrolloida ja valvoa tiimien toimintaa, haastaa johtamistavan.
Henkil6sto seka tiimit toimivat hyvin itsendisesti ja joskus etdélld esimiehesta,
joten esimiestydssé tulee auttaa henkildstda johtamaan itse itsedédn ja osaamistaan.
(Havunen 2007, 8.)

Tiimityoskentelyn haasteena on saada tiimin jasenet palvelemaan yhteista etua.
Ryhmén kehittyminen tiimiksi vaativat tyota — yhteiset tavoitteet tulee selkeyttaa
ja vieda kaytantoéon. Toiminnan kokonaiskuva ja tarkoitus tulee tehda tiimin
yksil6ille selvéksi. Tuloksena ryhméssa tapahtuvasta kehitystyostd, saavutetaan
aito tiimityd. (Havunen 2007, 8.) Tilastokeskuksen tyéolotutkimuksen mukaan
tiimityon toimivaksi tekeminen tulee koostua hyvista sosiaalisista suhteista,
vaikuttamisesta tyon tuloksiin seké yhteisista maaranpaisté tyossa (Taipale 2008).
Tiimissa tiimin jasenet jakavat jatkuvasti osaamistaan, kun he tekevét tyoté tai

projektia yhdessa kohti samaa tavoitetta.

Neljantena keinona osaamisen jakamiseen ovat verkostot, silld osaaminen on
keskeistéd verkostoyhteiskunnassa. Osaamista jaetaan ja innovoidaan verkoissa
sekd verkostoissa. (Helakorpi 2009, 1.) Verkostoituminen on havaittu tarkeéksi
osaksi osaamisen jakamista, silld verkostoissa osaamisen jakaminen padsee hyvin

esille. (Jarvensivu, ym. 2015; Havunen 2007, 7).
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Organisaatiot muodostavat verkostoja, jossa ryhmien valinen yhteisty6 kasvaa
(Havunen 2007, 7). Verkostossa on joukko toimijoita, jotka yhdistyvat toisiinsa
erilaisten suhteiden kautta. VVerkostoitumista voi tapahtua monella eri tasolla ja eri
yhteydessé organisaatioiden vélilla — internetissa, yhdistyksissé ja muissa

erilaisissa ryhmissé. (Jyvaskylén yliopisto 2015b.)

Verkostot asettavat toiminnalleen aina omat tavoitteensa. Jotta verkosto
saavuttaisi asetetut tavoitteet, he kokoontuvat vaihtamaan ideoita seka oppimaan
ja tekemdan yhdessa (Otala 2002, 214). Verkosto voidaan jakaa prosessiin, jossa
on nelja osaa: verkoston kutsuminen koolle ja haasteiden tarkastelu, yhteisen
tavoitteen saaminen kaikkien tietoisuuteen, tavoitteiden saavuttaminen seka
verkoston tuottaman tuotoksen saaminen muille jakoon. Kuvaus on hyvin Kkarsittu
ja tulee muistaa, ettd verkostot toimivat aina tydyhteison ehdoilla. (Jarvensivu,
ym. 2015.) Verkoston sisélla osaamisen jakamista tapahtuu yhteisissa
tapahtumissa ja projekteissa, esimerkiksi henkil6lta toiselle tai laajemmassa

mittakaavassa, eli organisaatioiden valilla. (Viitala 2005, 371.)

Myaos tyonohjauksessa osaaminen laitetaan jakoon. Tyonohjauksessa tutkitaan,
jasennetéén ja tiedostetaan ty6hon, tyorooliin ja -yhteisoon liittyvia kysymyksia ja
tunteita. Ta&ma tapahtuu yhdessa koulutetun tyonohjaajan kanssa. Alalla
tyoskentelevéd, koulutettu henkild voi siis toimia tydnohjaajana. Tyonohjauksen
tarkka maaritys on koulutuksen ja terapian valimuoto. Erona siis terapiaan,

tyonohjauksessa kohteena toimii ty6 eiké henkild. (Viitala 2005, 371.)

Tyodnohjaus on kokemuksellista oppimista vuorovaikutuskeinoin. L&htékohtana
ohjaukselle on ohjattavan tarve tai ongelma. (Otala 2008, 236.) Vélilla kuitenkin
tyonohjaukseen haetaan jo ennen kuin sille on tarvetta tai ennen kuin mitaan
ongelmaa on edes syntynyt. Tyon siséllon kasittely sd&anndllisesti on yleista
monissa organisaatioissa, jolloin ongelmia ei ehdi syntymaan. Té&lla tavalla

yhteisd0n luodaan joustavuutta seké luovuutta. (Viitala 2005, 370.)

TyoOnohjaaja asettaa oman osaamisensa, ammatillisen kokemuksen tai
tietdmyksen, palvelemaan valmennettavan ammatillista kasvua. Ohjaajan tehtavé
on siis auttaa valmennettavaa prosessoimaan asioita, mutta ohjaaja ei ota kantaa

paatdksentekoon. Kuten mentoroinnissa ja valmennuksessa, ohjaaja ei puske omia
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ajatuksiaan ja mielipiteitddn pintaan, vaan toimii valmennettavalle tukena.
Tavoitteena on auttaa ohjattavaa kehittdmaan omaa tyotaan, tukea tydssa
selvidmisté seké auttaa ohjattavaa hahmottamaan oma rooli ja tydnkuva
organisaatiossa. (Otala 2008, 236.)

Varsinkin ihmissuhdeammatissa olevan henkilon avun l&hde on usein tydnohjaus.
Henkisesti raskas ty6 on hyva paasta jakamaan ja saada ohjausta kuinka toimia
missakin tilanteessa. (Viitala 2005, 369.) Tarkemmin sanottuna tydnohjaus
koetaan tirkedksi niissd tyotehtdvissd, joissa henkilot tekevit tyotd omalla
persoonallaan” (Nummelin 2007, 133). Tyonohjaus on todella k&ytdnndnléheista
seké ratkaisukeskeisté ja sen vuoksi toimivaa (Otala 2008, 236).

Tyodnohjausta on alettu kdyttdmaan entistd enemman myds tyontekijoiden liséksi
johtoportaassa oleviin henkildihin. Heidan tyonsé on vaativaa ja monesti
paatokset tekee yksi henkild, jolloin tyon kuormittavuus on suuri.
Yksilotyonohjauksessa voidaan kayda lapi vaikeita tilanteita sekd johtaja saa
tukea ja palautetta. Uusien nakokulmien saaminen toiselta osapuolelta on usein

myos tervetullutta johtotehtévissa toimivalla henkildlle. (Viitala 2005, 370.)

Kuudentena keinona jakaa osaamista on tyokierto. Tyokierrossa kokemuksen
kautta hankittu osaaminen siirtyy henkilon mukana yksikosté toiseen, jossa han
jakaa osaamistaan muille. Tydkierrossa jaetaan etenkin hiljaista tietoa ja sen
lisaksi luodaan uutta tietoa seké jopa mahdollisesti muutetaan hiljaista tietoa
tdsmatiedoksi. Jotta tyokierto on toimivaa, tulee laatia yhtendiset toimintaohjeet ja
pelisddnnot. Tyokierron jarjestdmisen apuna voi toimia foorumi, jossa
tyontekijoiden tarve ja kysyntd kohtaavat. Tyotehtdvéan vaihtamisen liséksi
tyokierron kaltaisiin menetelmiin kuuluu tyotehtévien laajentaminen ja eri puolilta

organisaatiota kootut projektiryhmét. (Otala 2008, 224.)

Tyontekijan oma kuva maailmasta kasvaa tyonkierron myota ja han néakee eri
nékokulmista, millaisessa kokonaisuudessa hén tydskentelee (Riuttaméki 2015).
Tyontekijan kannalta tarkedd tyokierrossa on, ettd se antaa mahdollisuuden oppia
uutta sekd saada vertaiskokemuksia, jotka koetaan nykypaivéana tarkeaksi.
Tydkierto ei saa olla turhaa toimintaa, vaan sillé tulee olla tavoite, jotta se on

hyodyllisté toimintaa organisaatiossa. (eOsmo 2011.)
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Organisaation sisalld tapahtuvan osaamisen jakamisen liséksi, voidaan osaamista
ostaa muualta — eli ostaa konsultointia. Konsultoinnin vaikuttavuus perustuu
konsultin osaamiseen ja etenkin organisaation kykyyn hyddyntaa konsultin
osaamista. Konsultointi on riippumatonta asiantuntijapalvelua. Se auttaa

organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa ratkaisemalla ongelmia.

Konsultointeja on erilaisia ja niilla on eri tavoitteita; konsultointi voi tapahtua
luennoilla tai niin, ettd osaaminen myydaan suoraan asiantuntijan kayttoon
esimerkiksi vuokratyolla tai niin, ettd konsultti keréa ja analysoi erilaista tietoa,
joiden avulla hén tekee muutosehdotuksia ja kehitysehdotuksia organisaation
toiminnalle. Konsultoinnin tavoitteena osaamisen jakamisen kannalta on, etta

konsultin osaaminen siirtyy asiakasorganisaatiolle. (Otala 2008, 235- 236.)
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3 CASE: NIEMEN KAMPUS

Taman opinndytetydn empiirisen osan tavoitteena on selvittad tydyhteison
nakemyksia yhteistyostd, osaamisen johtamisesta seka osaamisen jakamisesta nyt

ja tulevaisuudessa Niemen kampuksella.

Aihe on toimeksiantajalle hyvin ajankohtainen. Empiirisen osan avulla
toimeksiantaja saa selville henkiloston mielipiteitd, toiveita ja nakemyksié
osaamisen jakamisesta. Tutkimuksen avulla toimeksiantaja voi jatkaa Niemen

kampuksen kehittamistad osaamisen jakamisen ja yhteisollisyyden ndkokulmasta.

Tassa luvussa esitellaan empiirinen osuus, joka alkaa toimeksiantajan esittelylla.
Taman jalkeen esitelld&n tutkimuksessa kéytetyt tutkimusmenetelmat seka
kerrotaan kuinka tamén tutkimuksen haastattelututkimus toteutettiin. Sen jalkeen
kaydaan lapi teema- seka fokushaastatteluiden tulokset ja tutkijoiden omat
pohdinnat. Lopuksi pohditaan validiteettia, reliabiliteettia seké tutkimuksen
eettisyytta.

3.1 Toimeksiantajan ja case-tapauksen esittely

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Lahden seudun kehitys yritys Ladec Oy
sekd Lahden ammattikorkeakoulu. Ladec toimii Niemen kampukselle osana
yrityspuistoa ja sen tavoitteet on vauhdittaa kestavéa kasvua Lahden seudulla.
Yritys tarjoaa tukea ja asiantuntemusta oman yritystoiminnan aloittajille, seké jo
olemassa olevien yrityksien kasvuun ja uudistamiseen. (Ladec Oy 2014.) Ladec
Oy on avoin yritys myos auttamaan opiskelijoita eteenpdin opinnoissaan

tarjoamalla projekteja, tyoharjoittelujaksoja seka opinnédytetyon aiheita.

Lahden ammattikorkeakoulu toimii tiiviissé yhteistydssa Ladec Oy:n kanssa.
Tahén paivaan tahtdavaa oppimista tukee oppilaitoksen ja yrityksien
tiivisyhteisty0, jota ndmé kaksi toimijaa pyrkivét edistdmaan ja tukemaan. Lahden
ammattikorkeakoulu tarjoaa laajan tarjonnan eri koulutusvaihtoehtoja ja on
kansainvilinen korkeakoulu. ”Lahden ammattikorkeakoulu on palkittu muun

muassa vetovoimaisesta koulutuksesta, aktiivisesta tutkimus- ja
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kehitystoiminnasta seké tyGeldmayhteistydsta.” (Lahden ammattikorkeakoulu,
2015.)

Toimeksiantaja on ollut tiiviisti mukana tydstdmassé ja kehittdmassa
tulevaisuuden kampusta, eli Lahdessa toimivaa Niemen kampusta.
Toimeksiantajalla oli selva tarve tutkia osaamista, silla kampuksesta tavoitellaan
yhteisod, joka hyodyntéa jaettuja resursseja. (AMK-lehti 2013.) YhteisOllisyytta ja
jaettuja resursseja, mukaan lukien osaamista, ei ole vield saavutettu eika aihetta

oltu ehditty vield tutkimaan.

Case —tapauksena tassa opinnaytetytssa toimii Niemen kampus Lahdessa.
Kyseessa ei ole siis vain yksi yritys, vaan monitoimijainen yhteisé. Kun eri
organisaatioiden tyontekijat tydskentelevat samoissa tiloissa, on hyvé parantaa
yhteisollisyytta ja kehittad eri organisaatioiden toimintatapoja yhteisiksi

periaatteiksi ja pelisaannoiksi.

Niemen kampuksella monitoimijainen yhteiso kasittdd Lahden
ammattikorkeakoulun ja yrityksien lisaksi Laden yliopistokampuksen, johon
kuuluvat Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto seka Lappeenrannan teknillinen
yliopisto. Yhteistyon lisdédminen alojen ja yrityksien valill4 on toimeksiantajan
toive ja tavoite tulevaisuudessa, johon tdmé opinnéytetyokin pyrkii [0ytamé&an

ratkaisuja osaamisen jakamisen kautta.

Niemen kampuskehitysta on tehty jo paljon, silld uusiin tiloihin Mukkulaan
muuttaa paljon eri toimijoita vuoteen 2018 mennessé. Uudelle kampukselle on
yhdessa henkiléston ja opiskelijoiden kanssa kehitetty yhteisia pelisaantoja
tydpajoissa, joita on jérjestetty jo huimat 50 erilaista. (Hyokki, Kaikonen,
Nenonen 2015, 16- 17.) TyOpajoista on koottu uuden kampuksen kampusteesit,
jotka ohjaavat kehitystd. Kampusteesien tarkoituksena on varmistaa, ettd Niemen
kampuksesta tulee yhteiskayttdinen, toimiva ja yhteisollinen keskittyma.
Kampusteeseja on kaikkiaan kuusi ja ne ovat yhdessa tekeminen, yhtendinen
kampus, joustavuus, toimintaymparistoon avautuminen, arjen palvelut sek&
vastuullisuus. Niemen kampuksesta ollaan tekemdassé osaamisen jakamista

edistdva yhteiso, niin henkiléston kuin opiskelijoidenkin kannalta. Tydpajoissa on
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tullut ilmi, ettd osaamisen jakaminen on térked osa yhteisollisyytta. (Hyokki 2015;
Lahden ammattikorkeakoulu 2015; Hyokki, ym. 2015, 16-17.)

3.2  Tutkimusmenetelmét

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen
menetelmasuuntaus. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kokonaisvaltaisesti
ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia. (Jyvéaskylan yliopisto
2015a.) Laadullinen tutkimus on luonteeltaan tulkitseva (Cleary, Horsfall, Hayter
2014, 711). Sen avulla pyritddn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota ja vastaamaan
kysymyksiin miksi, mité tai miten (Méntyranta & Kaila 2008, 1). Kvalitatiivisia
tutkimuksia voidaan toteuttaa eri menetelmilla (Jyvaskyléan yliopisto 2015a).

Kvalitatiivinen tutkimus sisaltaa erilaisia lahestymistapoja, aineiston
keruumenetelmié seka aineiston analyysimenetelmia (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2014). Yleisin tapa hankkia informaatiota on haastatteleminen ja
havainnointi (Cleary ym. 2014, 711). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastatellaan
usein valittuja yksil6ita tai ryhmid ja haastattelun perusmuotona toimivat avoimet

kysymykset tai teemat (Tilastokeskus 2015a).

Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle eiké
aineiston todellisuudella ole merkityst&, koska tutkimus ja analyysi kohdistuvat
juuri kasilla olevaan aineistoon. Johtopaatoksissa kuitenkin pyritaan tekeméaan
tulkintoja teorian avulla. Laadullisessa tutkimuksessa tarvitaan siis teoreettisia
kasitteitd sek& empiirisia vastineita. Haastetta laadulliselle tutkimukselle tuo
objektiivisuus. Tutkijan ei tulisi sekoittaa omia uskomuksia, asenteita tai
arvostuksia tutkittavaan kohteeseen. Tutkijan tulisi ymmart&é haastateltavan
nékokulmia ja ilmaisuja. Tulkintavaiheessa aineistoa on tarkoitus pyrkié
jarjestamaan ja ymmartamaan, kayttaen teoriaa lahtokohtana lukemiselle,
tulkinnalle ja ajattelulle. (Tilastokeskus 2015a.)

Tama opinnéytety6 on luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus, jonka
tiedonkeruumenetelméané toimivat henkildston haastattelut. Laadullinen
tarkastelundkdkulma valittiin sen vuoksi, etta haastateltavilta tarvittiin useita

ajatuksia ja kvalitatiivisella tutkimuksella paastiin 1ahemmaksi haastateltavien
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ajatusmaailmaa, kun verrataan kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tietoa tarvittiin

runsaasti, eikd valmis lomakepohja olisi sitd tuottanut.

3.3 Haastattelututkimus

Haastatteluja on monenlaisia. Haastattelu voi olla esimerkiksi puhelinhaastattelu
tai k&yntihaastattelu. Liséksi kaytetadn myos paljon ryhméhaastatteluja.
(Tilastokeskus 2015d.) Haastattelijan onkin etuké&teen mietittdva ovatko yksilo-
vai ryhméhaastattelut sopivampi muoto tutkittavalle aiheelle. Taman lisaksi
haastattelun suunnitteluun liittyy myds paljon muita paatoksia. Keta haastatellaan
ja kuinka heidét tavoitetaan? Miten raportti luodaan? Miten kysymykset esitetdén
ja missé jarjestyksessa? Millainen on haastattelijan rooli? Miten haastattelu
tallennetaan — muistiinpanot vai aanitys? Milloin haastattelu on hyva lopettaa?
(Cleary ym. 2014, 711.)

Ennen muuta suunnittelua, on tarkedd miettid tutkimuskysymys ja
tutkimusmenetelmd, kuten muissakin tutkimuksissa. Tutkimuskysymykseksi sopii
se asia, mita halutaan selvittaa ja selked tutkimuskysymys maarittaakin
menetelman, silla joihinkin kysymyksiin vastaus voidaan saavuttaa vain tietylla
menetelmalld. Myo6s haastattelijalta vaaditaan tiettyja asioita. Hanella tulisi olla
taitoa kuunnella ja selvité niin hiljaisista hetkistd kuin myos keskeyttdmisisté ja
yllattavista tilanteista. Haastattelu on pidettava koko ajan aiheessa ja oikeassa
suunnassa ja kysymykset tulee esittdd mahdollisimman taydellisesti. My0s eettiset
seikat korostuvat, kun kohderyhménd ovat ihmiset, joita haastatellaan. (Cleary
ym. 2014, 711.)

Tasséd opinndytetyossa tutkimusmenetelména toimii haastattelututkimus, jossa
aineistonkeruumenetelmia oli kaksi. Tutkimuksessa kaytettiin seka

puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua seké fokusryhméhaastattelua.

3.3.1 Teemahaastattelu

Yksi haastattelututkimuksen menetelmist& on teemahaastattelu, joka on haastava
tiedonkeruumuoto. Haastattelu on keskustelua, jolle on kuitenkin etukéteen
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paatetty tarkoitus. Teemahaastatteluun pohditaan ja mééritelladn etukéteen tarkat
teemat, jotka sopivat tutkittavaan ongelmaan. (Tilastokeskus 2015b.)
Teemahaastattelussa kaytetadn teemoja, joiden mukaan haastattelua viedaan
eteenpdin. Haastattelun vieminen eteenpéin tapahtuu myos vapaasti, silla
teemahaastattelun idea on antaa haastateltavalle sananvapaus asiaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2001,47- 48, 66.) Sen vuoksi teemojen jarjestykselld ei ole aina
merkitystd, vaan tarkeda on keskustelun luonteva kulku. Joskus tutkimusongelma
kuitenkin saattaa vaatia tietyn kasittelyjarjestyksen. Tarkeéa kuitenkin on, etta

haastattelun rakenne pysyy hallinnassa. (Tilastokeskus 2015b.)

Teemahaastattelussa ei ole mahdollista antaa oikein -v&arin vastauksia, mika taas
antaa haastateltavalla mahdollisuuden kertoa laajemmin vastauksensa (Hirsjarvi &
Hurme 2001,47- 48, 66). Etuna teemahaastelulle onkin, se etté aineisto rakentuu
haastateltavan henkilon kokemuksista, eika tutkijan etukateen paattamét
vastausvaihtoehdot rajaa kertyvéé aineistoa. Tulee kuitenkin pitaa huoli siit, ettei
haastateltavan kertomus ohjaa haastattelun kulkua véaraan suuntaan. Toisaalta
tdma etu muodostaa myds haasteen, silla aineiston késittely on hankalaa ja aikaa
vievad. (Tilastokeskus 2015b.) Teemoilla pyritéén siis vain ohjailemaan
haastattelua tiettyyn aiheeseen ja teemoilla my6s pyritdan valttaméan aiheesta pois
ajautuminen. Teemat tulee olla ennalta mééarattyja, mutta huomioitavaa on, etta
kaikkia teemoja ei tulla kaikkien kanssa kasittelemaan samalla tavalla.
Haastateltavat ovat erilaisia ja se tulee huomioida haastattelussa. (Hirsjarvi &
Hurme 2001,47- 48, 66.)

Teemahaastattelusta syntyva aineisto on puheesta kirjoitettua tekstia ja lisaksi
haastattelujen méara on yleensa pieni. Sen vuoksi haastateltavien valinta tulee
suorittaa tarkoin ja valintaperiaatteet on perusteltava tutkimussuunnitelmassa.
Hankalin vaihe laadullisessa tutkimuksessa on tulkitseminen. Tulkinnassa tulisi
pyrkid teoreettisen ajattelun tasolle, jolloin ihmisten esittamista tulkinnoista
etsitdan teorian avulla yleisemmalla tasolla toimivia teoreettisia tulkintoja. Tdman
vuoksi aineisto vaatii myos jarjestamistéd. Kuvailevaan tutkimukseen on myds
mahdollista tyytya. (Tilastokeskus 2015b.)
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Taman tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Niemen
kampuksella tydskenteleville henkiloston jasenille. Haastattelut pidettiin 30.10-
5.11.2014 valisena aikana. Teemahaastatteluun osallistui nelja henkildstén
jasentd. Jokaiselle haastattelulle varattiin oma aika ja paikka. Haastateltaville

l&hettiin haastattelukutsu sahkopostitse tai sovittiin puhelimessa haastatteluaika.

Haastattelun edetessa tuli ilmi, ettd osalle ké&sitteet ja aihealueet olivat vieraita,
seka niitd ymmarrettiin eri tavoin. Kasitteitd, teemoja ja kysymyksié selvennettiin
haastateltaville tarvittaessa. Haastattelu eteni jokaisessa haastattelussa samaan
tyyliin teemojen mukaisesti. Haastattelutilanteessa esitettiin joitain tdydentavia ja
lisakysymyksia tarvittaessa. Tdydentavat kysymykset liittyivat aiheeseen ja
esitettyihin kysymyksiin, mutta ne tdydensivat edellisia vastauksia. Aineiston
séilyttamistapa kerrottiin joko heti haastattelutilanteesta tai viimeistaan, kun

litteroinnit lahetettiin haastateltaville luettavaksi.

Haastattelut menivét kokonaisuudessaan hyvin. Tarkoituksena oli keraté
lahtdtietoja kampuksen osaamisen jakamisen nykytilanteesta ja tdmé tavoite
tayttyi. Haastatteluista saatiin oleellista tietoa fokusryhmahaastattelun
toteuttamista varten. Haastattelu tilanteet olivat luontevia ja tilanne eteni
loogisesti teemasta toiseen, jolloin haastateltavaltakin saatiin kattavampia
vastauksia kysymyksien tukiessa toisiaan. Vastauksissa nakyi seké
yhdenmukaisuutta ettd eroavaisuutta, jolloin saatiin monipuolisuutta

tutkimukseen.

3.3.2 Fokusryhméhaastattelu

Fokusryhméhaastattelu, eli toiselta nimeltdan tdsmaryhmahaastattelu, on
laadullinen tutkimusmenetelm&. Sen padmé&éra on sama kuin muissa laadullisissa
tutkimuksessa, eli sen avulla pyritddn ymmartaméaéan tutkittavaa ilmicta.
(Mantyranta & Kaila 2008, 1.) Fokusryhmahaastattelun suosio on kasvanut 2000-
luvulla laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelméné. Suosiosta huolimatta,

fokusryhméhaastattelu on haaste monille tutkijoille. (Rabiee 2004, 655.)

Haastattelu toteutetaan niin, ettd haastattelutilanteeseen valitaan tarkoin tietty

maaré henkildita. Jos haastatteluun valitut henkil6t tuntevat jo entuudestaan,
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auttaa se avaamaan mahdollisia jannitteita ja henkil6t voivat olla rentoutuneempia
haastattelutilanteessa. Tallainen tilanne voi olla vaikean aiheen kanssa parempi
verrattuna yksilohaastatteluun. (Hirsjarvi & Hurme 2001,61- 63.) Lisaksi
fokusryhmaélté voidaan saada laajemmin tietoa, ideoita ja tunteita kuin yksilolta
(Rabiee 20014, 655). Ryhmahaastattelu on kuin teemahaastattelu, mutta
haastattelutilanteessa on useita haastateltavia paikalla samaan aikaan.
Ryhmaéhaastattelua on kéytetty ja kehitetty paljon eteenpdin. (Tilastokeskus
2015c.)

Fokusryhméhaastattelussa voidaan kayttaa apuna teemahaastattelurunkoa tai sitten
luoda omanlainen valmis runko, jonka mukaan edetadn. Ryhméhaastattelun
tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa monelta henkil6lta
samanaikaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001,61- 63.) Ryhmahaastattelun etuna on
se, ettd ryhman vastaukset ja kommentit vievat keskustelua eteenpéin. Keskustelu
saa haastateltavat tarkentamaan ja kommentoimaan omia puheenvuorojaan.
Haastateltavat keskustelevat omista kokemuksistaan ja siitd miten he nakevét seké

suhtautuvat tiettyihin asioihin. (Tilastokeskus 2015c.)

Vaarana ryhméhaastattelun keskustelussa on se, etta joku haastateltavista hallitsee
keskustelua ja joku toinen saattaa ja&da syrjaan. Tutkijan tuleekin kyeté
kontrolloimaan keskustelua, mutta hén ei saa manipuloida sitd. On pidettava
huoli, ettd keskustelu pysyy annetussa teemassa ja jokaisen haastateltavan
mielipiteet tulevat esille. Ryhmé&haastattelun aineiston kasittely on
teemahaastattelun tapaan ty6lasté ja vie paljon aikaa. (Tilastokeskus 2015c.)
Analysoinnissa paatavoitteena on ymmartéa ja selittdd merkityksid, asenteita ja
kayttaytymistd (Rabiee 2004, 655).

Liséksi monen henkilon aikataulujen saaminen sopimaan yhteen on haastavaa
seké kaikkea ei valttdmaétta haluta muiden henkildiden kuullen sanoa. Oikeiden
henkil6iden valitseminen haastatteluun on kanssa hyvin kriittista, jotta saadaan
tarpeeksi hyodyllista tietoa tutkimuksen kannalta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61-
63.) Fokusryhmahaastattelusta saatava aineisto on kuitenkin monipuolisempi ja

rikkaampi, jota ei muilla menetelmilla saavuteta (Mantyranta & Kaila 2008, 6).
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Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluiden pohjalta paatettiin jarjestaa
fokusryhmahaastattelu, silla teemahaastatteluissa kasiteltiin pitkalti
nykytilannetta, mutta myos tulevaisuutta haluttiin selvittdd. Kohderyhmana
haastattelussa oli siis Niemen kampuksella tyoskenteleva henkildsto ja
fokusryhmasta haluttiin saada mahdollisimman tasakoosteinen organisaation, ian,
sukupuolen seka tyotehtdvan kannalta. Tavoitteena oli selvittédé henkiloston
nakemyksia osaamisen jakamisen mahdollistamisesta. Tassé tutkimuksessa
fokusryhméhaastattelusta haluttiin toiminnallinen ja haastateltavia osallistava
tilanne. Haastattelu ei siis edennyt perinteiselld tavalla, kyselemalla kysymyksia
ryhmaélt, vaan ryhmaélle annettiin tiettyyn teemaan kuuluvia tehtavié.

Fokusryhméhaastattelu pidettiin 2.2.2015 Niemen Kampuksella. Haastatteluun
osallistui viisi henkil6d, joista nelja oli naisia ja yksi mies. Ennen
fokusryhméahaastattelua haastateltaville Idhetettiin séhkopostilla kutsu
haastatteluun seké& linkki Doodle-ajanvarausjarjestelmaan. Kutsussa kerrottiin jo
opinndytetyon tavoite seké pohjustettiin hieman opinndytetyon ja
fokusryhméhaastattelun aihealueita. Kutsussa informoitiin haasteltavia myos
aineiston séilyttamisestd. Osallistujille lahetettiin haastattelun ajankohta seké
informaatiopaketti sahkopostitse, jossa aihetta alustettiin ja selvennettiin

tapaustutkimuksen tarkoitus seké avattiin kasitettda osaaminen.

Haastateltavat tyoskentelivét eri organisaatioissa ja erilaisissa tyotehtavissa. Osa
haastateltavista kuitenkin tydskenteli samassa organisaatiossa, mutta se oli
haastattelun kannalta kuitenkin hyva asia, sill& tuttujen kasvojen ndkeminen poisti
jannitteita ja tunnelma oli rennompi. Kestoltaan haastattelu oli noin kaksi tuntia.
Haastattelu aloitettiin etukédteen lahetetyn informaatiopaketin lyhyell&
lapikdymiselld. Aihe kiinnosti ja keskustelua syntyi jo osaamisen jakamisesta,
osaamisen nakyvyydesté seké yhteisollisyydesté.

Fokusryhmaéhaastattelu oli kolmivaiheinen, jonka ensimmaisessé vaiheessa
haastateltavat p&ésivat tekeméaan aarrekarttaa. Aarrekartta on menetelm4, jossa
kuuluu kayttdd mielikuvitusta ja maalailla haaveita seka toiveita tulevaisuudesta.
Sita tehdessa voi piirtad, maalata tai leikelld ja liimata kuvia (Maaseudun

sivistysliitto 2015). Aarrekartta oli yksilotehtdva, joka esiteltiin lopuksi muille ja
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samalla haastateltava esitteli itsensa muille osallistujille. Osalle haastateltavista
menetelma oli uusi ja aiheutti ihmetystd, kun taas osa innostui tutusta ja hauskasta
menetelmasta — kaikki lahtivat kuitenkin hyvilla mielin tekemiseen mukaan.
Alkuun haluttiin tehtéva, joka poistaa jannitteitd ja saa haastateltavat herddmaan

aiheeseen ja tassa onnistuttiinkin hyvin.

Toisessa vaiheessa haastateltavat jaettiin kahteen pienryhmaén ja tehtavana oli
tuottaa SWOT-analyysi, joka esiteltiin lopuksi muille. SWOT-analyysi eli
nelikenttdanalyysi, on menetelma jolla kartoitetaan kehitettdvan tai tarkasteltavan
asian vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat (Jarjestotietopalvelu 2015 &
Maaseudun sivistysliitto 2015). Tama vaihe aiheutti selvésti eniten keskustelua ja
pohdintaa.

Kolmas vaihe oli jatkoa toiselle vaiheelle ja tehtavéssa pitikin tydstad SWOT-
analyysissa selvinneitad heikkouksia ja uhkia. Tehtéva oli tuumatalkoot -tyyppinen.
Tuumatalkoot on ryhmatyémenetelmd, jossa tavoitteena on ongelmanratkaisu,
niin ettd seindpapereille kirjataan ideoita, joista lopulta valitaan parhaat ideat
(Maaseudun sivistysliitto 2015). Tehtadva muistutti myos tulevaisuusverstas-
menetelma4. Tulevaisuusverstaassa ensin tuodaan esille epakohdat, jonka jalkeen
ongelmista luodaan ehdotus tai idea, jolle etsitdan lopuksi keinoja sen

saavuttamiseksi (Jarjestotietopalvelu 2015 & Maaseudun sivistysliitto 2015).

Tehtdva aloitettiin yksilotyond, jolloin paperille tuli laittaa omia toiveita, haaveita
ja ideoita, joilla heikkouksia ja uhkia voitaisiin poistaa, korjata tai torjua. Tdman
jalkeen ehdotelmat laitettiin seinélle ja esiteltiin muille. Muiden ideoita sai
halutessaan jatkaa tai keksié vield kokonaan uusia ideoita. Lopuksi jokainen
haastateltava danesti mielestadan parasta ehdotusta. Kun paras ehdotus oli saatu
selville, sité olisi voitu vield tarvittaessa tyostaé eteenpéin, mutta haastateltavat

kokivat, ettd ehdotus oli jo riittdvan hyva.

Fokusryhméhaastattelu onnistui hyvin. Halusimme selvittéa tyoyhteison
nakemyksia ja mielipiteitd osaamisen jakamisesta Niemen kampuksella ja niita
saatiin paljon. Lisaksi fokusryhméhaastattelun tavoitteena oli saada aikaan uusia

ajatuksia, joita haastateltavat tuottivatkin. Keskustelu oli erittdin mielenkiintoista
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ja vilkasta. Myos roolitus sujui hyvin, eli kukaan ei jaanyt syrjaan tai toisaalta
dominoinut tilannetta. Keskustelu pysyi hyvin tehtavéan liittyvéssa teemassa.
Haastattelu eteni hyvin keskustelun omalla painolla, eiké tutkijoiden tarvinnut
puuttua siihen liikaa, vaan tutkijat ohjasivat keskustelua oikeaan suuntaan ja
esittivat lisakysymyksia tarvittaessa. Hyvana nahtiin se, ettd ryhméan jasenet
tukivat muiden tuottamia ideoita. Ideointia vietiin eteenpdin ja osallistujat olivat
valmiita itse kokeilemaan mahdollisia ratkaisuja, joka nahtiin positiivisena lisdna

fokusryhméhaastattelun tuottamaan sisaltoon.

3.4 Tulokset

Edellisessé kappaleessa esitellyt teema- ja fokusryhméhaastattelut avataan nyt
tulosten osalta. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittaa tydyhteison
nakemyksia osaamisen jakamiseen Niemen kampuksella. Seké teema- etté
fokusryhméhaastattelut tuottivat paljon tietoa ja tuloksia saatiin paljon. Téssa
kappaleessa perehdytddn saatuihin tuloksiin molempien haastatteluiden osalta,

jonka jalkeen esitetdan tutkijoiden omat pohdinnat tulosten perusteella.

3.4.1 Teemahaastattelujen tulokset

Haastattelu alkoi kunkin haastateltavan kanssa opinndytetyon aiheen esittelylla,
jonka jalkeen siirryimme haastateltavan taustatietoihin ja haastattelun teemoihin.
Padteemoja tassa haastattelussa oli nelja: yhteistyd, osaamisen johtaminen,

osaamisen jakamisen nykytilanne sekd osaamisen jakaminen tulevaisuudessa.
YHTEISTYO

Aihetta pohjustavana ja ensimmaisend paateemana oli yhteistyo eri
organisaatioiden valilla. Kaksi haastateltavista oli huomannut yhteistyota
tapahtuvan Ladec Oy:n kanssa. Kummankaan heisté tyohon yhteistyo ei ollut
kuitenkaan vaikuttanut juurikaan. Toinen heista toivoi, ettd yhteistyota olisi
enemmankin eri organisaatioiden valilla, ettd Ladec Oy:n lisdksi muutkin toimijat
olisivat aktiivisemmin yhteisty0ssa ja ettd myds Lahden ammattikorkeakoulun
sisaiset yksikot tekisivat yhteistyotd. Kaksi haastateltavista oli huomannut
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yhteisty6té yhteisissé tapahtumissa. Yksi haastateltavista oli huomannut enemmén
yhteisty6té kuin muut haastateltavat, mutta uskoi sen johtuvan tyonkuvastaan ja
mya0s sen vuoksi yhteisty6 oli vaikuttanut haastateltavan tyéhoénkin jonkin verran.
Yksi haastateltavista koki, ettd yhteistyota on ollut valitettavan vahan, eiké

yhteista toimintaa Niemen kampuksen organisaatioiden valilla ole ollut.

Kun ollaan saman katon alla niin tulee niité yhtymakohtia.

(Haastateltava 3)

Yksi haastateltavista koki, ettd organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin kaivattiin
valjyytta ja joustavuutta. Hanen mielestéan yli organisaatiorajojen tapahtuva
yhteistyd mahdollistetaan, kun vapaus on avainasemassa. Ja jos sitd annetaan,
niin ihmiset kylla lahtevét yhteistydhon mukaan. Lisaksi han toivoi sallivaa
ilmapiirid, jotta uskallettaisiin tehda asioita oman tyonkuvan ulkopuoleltakin ja
saataisiin siten aikaan itsensa johtamisen kulttuuri. Haastateltavan mielesté

vapauksia tyonkuvaan liittyen on annettu jo nyt koko ajan enemman.

Etta tanne tulis sellane itsensa johtamisen kulttuuri ja sallittais

sellane. (Haastateltava 1)

Varmasti yhteisten kdytantojen ja hankkeiden kautta.
(Haastateltava 2)

Kaksi haastateltavista oli sitd mielt4, ettd yhteiset hankkeet, tilat, tapaamiset,
tapahtumat, kdytannot ja toiminnot voisivat auttaa yhteistyon saavuttamisessa.
Toinen heisté koki, ettd yhteinen foorumi eri organisaatioiden vélille olisi tarkea.
Toinen heisté oli sitd mieltd, ettei yhteistydlle ole ainakaan luotu mitaan esteité,
joka on tarkeda. Yksi haastateltavista haluaisi ottaa mallia muiden
yhteistyokuvioista. Hanen mielestéén toisaalta olisi lisaksi tarkedd tuoda
yhteystyokuviot henkil6tasolta yhteisiksi, jottei niitd menetetd henkilén mukana.
Toisaalta hén koki sen hankalana, silla kontaktit ovat merkityksellisempia kahden

henkilon valilla, kuin kaikkien yhteisend omaisuutena.
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OSAAMISEN JOHTAMINEN

Toisena padteemana oli osaamisen johtaminen. Kolme haastateltavaa koki, etta ei
oikeastaan saa suoraa ohjeistusta osaamiseen liittyvissa asioissa tai ohjeistus on
hyvin vahaista. Yksi heistd koki, ettd hanen oma osaamisensa tiedetdan ja ettd
hanet ohjataan sen mukaisesti tehtaviin ja toinen heisté sanoi, ettd osaamisen
lisdédmisesté on ollut kuitenkin keskustelua kehityskeskusteluissa. Kolmas uskoi
vahaisen ohjeistuksen johtuvan suuresta vaihtuvuudesta esimiestasolla. Yksi ei
ollut saanut omaan tarpeeseen sopivaa koulutusta, vaikka olisi halunnut. YKksi
haastateltavista taas koki saavansa suoraa ohjeistusta sahkopostiin, mutta niin etta

vinkkeihin tulisi itse osata tarttua.

Sanotaanko, etta meilld on aika aktiivisesti tdma osaamisen

jakaminen ja osaamisen tyokalujen kehittdminen. (Haastateltava 2)

Kehityskeskustelussa oli puhetta siitd miten osaamista vois lisata.
(Haastateltava 4)

Kaksi haastateltavista oli sitd mieltd, etta tunnistettua osaamista ei johdeta
esimiestasolla, vaan se on tapahtunut joko sisdisesti ohjautuvana tai itse danta
pitdamélla. Yksi haastateltavista oli melko samaa mielta edellisten kanssa, ett4
oman osaamisen tietéd itse ja ehka korkeintaan esimies, jos hank&an. Han
kuitenkin koki, ettd osaamista on johdettu, niin ettd hanet on laitettu tiettyihin
hankkeisiin. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd osaamisen johtamiseen on

l&hdetty nyt lahiaikoina liikkeelle, esimerkiksi tekemalld osaamiskartoitusta.

Alateemana osaamisen johtamisessa oli osaamisen jakamiseen saatava kannustus.
Tama alateema jakoi haastateltavien mielipiteitd, sillé yksi oli sitd mielta, ett4 on
kannustettu todella paljon ja ettd myos koko ilmapiiri on hyvin kannustava. Yksi

oli ehdottomasti sitd mielt4, ettd kannustusta ei ole ja koki sen ongelmana.
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OSAAMISEN JAKAMISEN NYKYTILANNE

Kolmantena padteemana haastatteluissa oli osaamisen jakamisen nykytilanne
Niemen kampuksella ja td4hdn sekd seuraavaan teemaan haastattelu painottui
enemman. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd osaamista kéytetddn heikonlaisesti
tal etté sita voisi kéyttaa laajemmin. Yksi haastateltavista koki osaamisen olevan
omissa lokeroissaan, jokaisen tydonkuvan mukaan ja ettd, osaamista tulisi valjastaa
enemman kayttoon irtaantumalla liian tarkoista tydnkuvista. Toinen
haastateltavista oli melko samaa mielté ja toiveena oli, ettd osaaminen olisi

jarjestetympaé ja ettd osaamisia hyédynnettdisiin paremmin.

Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd osaamista tulisi jakaa enemman eri
organisaatioiden vélilla ja osaamista voitaisiin kayttaa esimerkiksi
arviointitilanteissa vertailuun. Han korosti myos sita, ettd oma osaaminen olisi
myo0s tarkedd tiedostaa. Yksi haastateltavista koki, ettd osaamista voitaisiin
kayttdd kampuksella eri korkeakoulujen valilla, saman alan toimijoiden kesken

esimerkiksi yhdistamalla tutkimus yritysrajapintaan.
Jatkuva dynaaminen yhteisty0 olisi virkistavaa. (Haastateltava 2)

Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd eri organisaatioissa olevaa osaamista ei
hyddynnetd, eika oikein tiedetd mité se on. Yksi haastateltavista koki, etta
osaamista hyddynnetadn yhteistydn merkeissa ja osaamisen jakamista tapahtuu
tyoharjoitteluiden kautta. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin sitd mielt, etta
osaamisen jakamista on ainakin jossain maarin. Kaksi haastateltavista oli sita
mieltd, ettd osaamisen jakamista on tapahtunut yhteisissé tilaisuuksissa. YKksi
haastateltavista koki, ettd vaikka osaamisen jakamista on ollut, niin silti

tarpeeseen ei aina jakseta vastata.

Oman osaamisen jakaminen oli jokaisella haastateltavalla melko vahaista. Yksi
haastateltavista toivoo jakavansa omaa osaamistaan, mutta haluaisi jakaa sita
enemmankin. Yksi haastateltava jakoi osaamistaan vain omassa pienessé
tyoyhteisssa. Toinen haastateltava koki, etta ei jaa riittdvasti osaamistaan.
Kolmannen haastateltavan mielestd oman osaamisen jakaminen on véhaista, mutta

osaamista tulee jaettua ainakin harjoittelijoille.
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On turhaa olla mustasukkanen siita, etta jos ma nyt naytan sulle
miten taa tehdaan, ni se ois multa pois. (Haastateltava 1)

Sellasesta osaamisesta, mika antaa itelle paljon, niin sellasta

mielellaédn myds kayttais ja jakais. (Haastateltava 1)
OSAAMISEN JAKAMISEN TULEVAISUUS

Neljantend teemana haastattelussa oli osaamisen jakamisen tulevaisuus. Yksi
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd osaaminen saadaan nékyvaksi, kun jokainen
tuo itse oman osaamisensa nakyvaksi. Kaikki haastateltavat viittasivat yhteiseen
foorumiin tai jarjestelméan. Yhden haastateltavan mielesté intranettié voisi
taydentéa niin, etta titteleiden ja nimen lisaksi 16ytyisivat myos henkilGiden
osaamiset. Toinen haastateltava mainitsi Lahden ammattikorkeakoulussa kéytossa
olevan OJO-jarjestelmén, johon osaamiset tulisi laittaa. Han koki kuitenkin
jarjestelman tall& hetkelld huonona, silla sité ei kayteté ja hdnen mielestaan
jarjestelmad voisi kampanjoida ja sen kéyttoéd opastaa. Yksi haastateltavista oli
sitd mieltd, ettd osaaminen olisi helpoin tuoda esille organisaatiotasolla
yksil6tason sijaan, niin etté talon toimijoista tehtéisiin osaamiskartta yhteiseen

jarjestelmaan.

Kaikki haastateltavat olivat pitkalti saamaa mielt4 siitg, ettd kaikenlaista osaamista
voitaisiin jakaa Niemen kampuksella. Yksi haastateltavista sanoi, etté olisi
kiinnostavaa tietdd mité kaikkea substanssiosaamista on seka mita muita taitoja.
Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd osaamisen jakamiselle on tarvetta. Toinen
perusteli tarvetta silld, ettd muissa organisaatioissa on osaamista, jota toisella ei
ole. H&nen mielestadn osaamisen ei tarvitsi olla mydskaan alakohtaista, mutta

koki sen hankalana, koska ihmiset ovat tottuneet jo tiettyyn toimintatapaan.

Kaikki nyhraé nyt omissa poteroissaan ja saattaa teha osin
paallekkaisetki asiat. Ja tavallaan se etta sitd osaamista jaettas niin

samalla tehtds myds paremmin muuta yhteistyota. (Haastateltava 4)

Toinen perusteli osaamisen jakamista silld, ettd se hyodyttdisi kaikkia. Han
haluaisi, ettd tapahtuisi kulttuurinmuutos, jossa johto sallii ja kannustaa osaamisen
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jakamiseen ja tamén lisaksi tyOaikaan seka -tehtéviin tarvittaisiin joustoa. Yksi
haastateltavista koki, ettd osaamisen jakamisesta ei olisi haittaakaan.

Kaikkihan on eteenpdin ja jos se edesauttaa kasvua ja kehitysta ja

laajentaa osaamista niin ilman muuta. ( Haastateltava 3)

Yksi haastateltavista koki, ettd osaamisen jakamisen kehittdminen lahtee johdosta
ja kyse on uskalluksesta. Kaksi haastateltavista oli sitd mielta, ettd yhteistyon
paremmalla suunnittelulla ja kanssakdymisen lisédmiselld kehitetddn osaamisen

jakamista.

Pitas olla paljon avoimemmin sovittua ja luvattua. (Haastateltava 1)

3.4.2 Fokusryhmahaastattelun tulokset

Fokusryhméhaastattelussa késiteltiin osaamisen jakamista Niemen kampuksella.
Haastattelussa oli kolme teemaa: ajatukset, haaveet ja unelmat osaamisen
jakamisen suhteen, osaamisen jakamisen analysointi sekd osaamisen jakamisen

ongelmien ja uhkien korjaaminen.
HAAVEET JA UNELMAT OSAAMISEN JAKAMISEN SUHTEEN

Ensimmainen teema kasitteli ajatuksia, haaveita ja unelmia osaamisen jakamisen
suhteen. Kaksi haastateltavista koki, etta yhteiset tilaratkaisut ovat tarkeitd. Yksi
haastateltavista oli sitd mieltg, ettd jonkun on tehtéva aloite, jotta muutos voi alkaa
ja hén koki yhteistyon positiivisena tekijana. Yksi haastateltavista ajatteli, etta
vahvuudet, mahdollisuudet, heikkoudet ja uhat olisi hyvé selvittdd. Kaksi koki,
ettd yhteiset tukipalvelut ja jarjestelmét olisivat tarkeitd. Yhteiseksi jarjestelmaksi
ehdotettiin LinkedIn-verkkoyhteisopalvelua, niin etta sieltd voitaisiin etsia osaajia,
ilmoittautua osaajaksi tai etsia tietyn tehtdvan mukaisia osaajia. Liséksi toinen

heistd toivoi yhteisid projekteja ja keskustelualustoja.
Jokaisen tulisi olla ylped omasta tyéstaan. (Haastateltava 5)
Teknologian hyddyntaminen yhdessé ois aika hyva.

(Haastateltava 6)
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Toisen roska voi olla toisen aarre. (Haastateltava 6)
LinkedIn on aika hyva juttu, se on jo olemassa oleva.
(Haastateltava 7)

OSAAMISEN JAKAMISEN ANALYSOINTI

Toisessa teemassa analysoitiin osaamisen jakamista Niemen kampuksella.
Molemmat pienryhmaét kokivat, ettd vahvuutena on monialaisuus ja
monipuolisuus, eri alojen lisdksi myos eri organisaatiot. Molemmat olivat myds
sitd mieltd, ettd ketteryys ja mahdollisuudet joustaa ovat vahvuuksia. Toinen
pienryhmistéd koki vahvuutena myds reagointinopeuden seké “tekemisen
meiningin”. Toinen ryhma koki myds itse osaamisen vahvuutena, mutta
ajatuksena oli, ettd se saattaa silti olla kapeaa. Heikkoutena toinen pienryhmista
koki, ettd monialaisuus aiheuttaa hajanaisuutta, jolloin oikean osaamisen
I6ytyminen voi olla haastavaa. Liséksi aikataulut koettiin liian tiukoiksi ja niihin
pitéisi saada joustoa. Toinen pienryhmisté koki, ettd kommunikaatio,

lokeroituminen ja muutosvastarinta heikentavat osaamisen jakamista.

Jos kukaan ei koskaan sanokaan mitaan, niin kyl siit tulee sellane

olo ettd no en ma varmaan sit osaakaan. (Haastateltava 9)

Me ei osata kertoa mitéa me osataan jakaa, esimerkiksi yrityksille.

(Haastateltava 6)

Osaamisen jakamisen mahdollisuutena molemmat pienryhmét nakivat
yritysyhteistyon. Toisen pienryhmén mielestd mahdollisuutena ovat myos roolien

selkiytyminen seka satunnaiset yhteiset kohtaamiset.

Uhkana taas néhtiin se, jos yritykset puuttuvat tai yritysten aikaresurssit ovat liian
vahéiset. Molemmat pienryhmét kokivat, etté rahoitus on selvd uhka osaamisen
jakamiselle, esimerkiksi tutkimus- ja hankerahoituksen tiukentumisen myota.
Myas politiikka koettiin toisessa pienryhmassé uhkana, sen tuoman vaihtuvuuden
vuoksi. Toinen ryhmé kirjasi yl0s ”omistajaohjaus, vaihtelu”, jolla tarkoitettiin

sité, ettd ammattikorkeakoulut ovat aika paljon politiikan armoilla ja muiden
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tekemien pééatoksien. Vahvasti tuli myos esille, ettd ammattikorkeakoululla ei ole
omaa vakiintunutta brandi&, kuten esimerkiksi Aalto-yliopistolla.

OSAAMISEN JAKAMISEN ONGELMIEN JA UHKIEN KORJAAMINEN

Kolmas teema oli edellisessa kohdassa ilmenneiden osaamisen jakamisen uhkien
ja ongelmien korjaaminen. Yksi haastateltavista koki, ettd sisdinen tiedottaminen
on tarkeda ja sen tulisi olla ndkyvéa kaikille, jotta osaamisen jakamiselle ei olisi

esteitd. Toinen idea oli, ettd ongelmat ja uhat voisi ratkaista opiskelijoiden kautta

niin, etta heitd tormaytettéisiin enemman yhteen eri aloilta ja organisaatioista.

Yhden haastateltavan idea, oli melko samanlainen kuin yhden haastateltavan
haave aiemmin LinkedInin k&ytostad. Nyt ideana oli osaaja/ osaamis-sovellus, josta
I0ydetdédn osaajat ja tekijét sekd paritetaan heidat. Lisaksi haastateltava koki, etté
keskustelukulttuurin on muututtava niin, ettd se on avoimempaa ja asioita seka
osaamista jaetaan reippaammin. Yksi haastateltavista oi melko samaa mielta
edellisten kanssa ja hdnen ehdotuksena oli yhteistyota edistévat tilaratkaisut,

palvelut ja jarjestelmat, silla kommunikaatiossa olisi parannettavaa.

Yksi haastateltavista koki, ettd Niemen kampuksella olevien yritysten tarpeet
tulisi tunnistaa ja sitd kautta kontaktoida heihin yhteistydon merkeissa. Hanen
toisena ideana osaamisen jakamisen edistdmiseksi olikin, ettd Niemen kampuksen
opiskelijat voisivat tuottaa erilaisia opiskelijatoita yrityksille. Nain osaamista
saataisiin jaettua korkeakoulutoimijoilta kampuksen yrityksille ja pdinvastoin.
Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd osaaminen tulisi tehda nakyvaksi ja
markkinoida sitd. Toisena ideana oli tehdd koko koulutustarjonta nakyvaksi, niin

ettd tiedettdisiin edes Niemen kampuksella olevien organisaatioiden tarjonta.
Véahan sellasta uskallusta ja asennetta tarvitaan. (Haastateltava 8)

Ollaan avoimempia ja tuodaan se asia esille. (Haastateltava 9)

3.5 Pohdinnat

Niemen kampuksella on hyvat mahdollisuudet osaamisen jakamiseen. Téall&
hetkelld, Niemen kampus ei kuitenkaan tayta kaikkia vaatimuksia, joita osaamisen
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jakaminen edellyttdd. Tehokkaan osaamisen jakamisen mahdollistaminen vaatii
melko paljon kehitystyota.

Kuten teoriassa kerrottiin, tulisi oppivassa organisaatiossa olla oppimista tukeva
kulttuuri, systeemiajattelu, henkiléston jatkuva oppiminen, oppimisesta
palkitseminen, tiimity0, vapaa tiedonkulku ja jatkuva kehittdminen. Niemen
kampus ei talla hetkell& tayta oppivan organisaation kaikki kriteereita, sill&
rakenteisiin ja kulttuuriin kaivattiin henkildston puolelta valjyytta ja joustoa seké
ilmapiiriin sallivuutta. Niemen kampuksella parannettavaa on haastateltavien
mukaan myos siséisessé tiedottamisessa, joka kertoo siita, ettd tiedonkulku ei ole
kohdallaan.

N&ma oppivan organisaation puitteet helpottaisivat myods yhteisollisyyden ja
yhteistydn saavuttamista yli organisaatiorajojen. Kuten yksi haastateltavistakin
sanoi, vapaus on avainasemassa. Kaikkien organisaatioiden Niemen kampuksella
tulisi pyrkia olemaan joustavampia, niin aikatauluissa kuin tydtehtévien
maarittdmissa raameissakin. Henkildstolle tulisi viestia tdma selkedsti, jotta
tutuista ja turvallisista kaavoista voitaisiin irtaantua. Osaamisen jakamisen
suhteen Kkoettiin, ettd organisaation johto on avain tekijané — ellei jakamiseen
kannusteta, niin ei sitd myoskaan uskalleta tehda.

Niemen kampuksen vahvuudeksi osaamisen jakamisen suhteen voidaan katsoa
yhteiset hankkeet, projektit, tapahtumat ja tilat. Kuten teoriassa aiemmin esiteltiin,
tieto, osaaminen, kokemukset ja tuntemukset tulisi jakaa yhteisossé esimerkiksi
yhteisten tapaamisten kautta. Tapaamisia voisi olla kuitenkin tiuhemmin ja juuri
osaamisen jakamisen ndkdkulmasta jarjestettyind. Niemen kampuksella voitaisiin
jarjestaa esimerkiksi kaikille organisaatioille yhteisid seminaareja, joissa
osaaminen tuotaisiin nédkyviin ja Niemen kampuksen yhteiseksi

osaamispadomaksi.

Mahdollisuudeksi néhtiin henkildston halukkuus jakaa omaa osaamistaan muille.
Kuten teemahaastatteluissa kavi ilmi, ei oman osaamisen jakaminen ole itseltdan
pois, vaan siitd hyotyy koko tydyhteisd. Tyoyhteison kehittdmisessa nahtiin
mahdollisuutena myos palautteen saaminen ja kuten teoriassa esiteltiin, on

palautteen antaminen osaamisen jakamisesta todella tarke&a. Palaute rohkaisee
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henkilostod tekeméan asioita enemmaén ja paremmin. Osaamisen jakaminen
hy0tyisi tasta, silla hyvén ja rakentavan palautteen antaminen ohjaa henkilostoa

tiettyyn suuntaan ja voi rohkaista kertomaan muille tarvittavasta osaamisesta.

Osaamisen johtaminen on tarkea tekija osaamisen jakamisessa, mutta
haastattelujen perusteella osaamisen johtaminen on talla hetkelld melko heikkoa.
Osaamisen johtaminen joka organisaatiossa olisi sen vuoksi todella tarkeaa, ettéa
saataisiin selville olemassa oleva osaaminen seké sen sijainti. Kun tdma tuotaisiin
viela muille organisaatioille nédkyvéksi, edesauttaisi se osaamisen jakamista eri

organisaatioiden valill4, kun osaaminen on tiedossa.

Nékyvéksi ja yhteiseksi tulisi tuoda myos hiljainen tieto, joka Niemen
kampuksella tarvitsisi teoriassa esiteltya systemaattista kehitysprosessia. Kuten
teoriaosassa on mainittu, kuuluu hiljaisen tiedon kehittamiseen nelja paékohtaa:
sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistaminen. Liséksi teoriassa
kerrottiin, ettd yksiloiden osaamisia tulisi hyddynt&a koko organisaation kannalta.
Niemen kampuksella voitaisiin hyodyntaa kaikkien organisaatioiden osaamisia,

jotta saavutettaisiin kaikkien yhteinen kampuskokonaisuus.

Kuten teoriassa mainittiin, voidaan osaamisen jakamiseen kayttaa apuna
tiedonhallintajéarjestelmid. My6s empiria osoittaa, ettd yhteiselle foorumille tai
sovellukselle koetaan suurta tarvetta. Teoriaosassa mainittiin, etta jarjestelméaén
voidaan taltioida niin tietoa kuin osaamistakin, niin etta se on koko organisaation
hyodynnettavisséd. Tassa tapauksessa osaamisen tulisi olla hyddynnettévissa
kaikkien Niemen kampuksen organisaatioiden kesken.

Haastatteluissa henkildstokin ehdotti yhteistd sovellusta tai foorumia, jonka avulla
osaaminen saadaan tietoisuuteen. Jotta sovellus hyddyttdd parhaimmalla tavalla,
tulisi sovelluksen olla saatavilla ja kdytdssé jokaisen péivittaisessé tydssd. Kerran
vuodessa kéytettdva sovellus/foorumi unohtuu helposti, eika siita koeta mitaan
apua omaan tyohon. Sovelluksen/ foorumin jarjestdminen ja yllépito vaatii
resursseja. Resurssien leikkaaminen ei siis tue tallaisen mahdollisuuden
jarjestamistd osaamisen jakamiseen. Uhrauksia resurssien suhteen tulisi olla

valmiita tekemé&én, jotta voidaan saavuttaa parempaa.
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Haastatteluissa tuli ilmi, ettd pienenevat resurssit seka kiireelliset aikataulut ovat
mahdollisia uhkia osaamisen jakamiselle. Joustoa aikatauluihin kaivattiin. N&iden
uhkien ratkaiseminen lahtee johdosta, kuten aiemmin jo mainittiin osaamisen
jakamisen sallivuuden kohdalla. Osaamisen jakaminen ei valttamatta vaadi muuta
kuin pienen kahvihetken tai yhteisen tapaamisen. Tamé aika on kuitenkin pois
muualta eli organisointi ja osaamisen jakamisen tarkeaksi tekeminen on tarkeéa,
jotta jokainen haluaa 16ytéa aikaa sille. Johdannossa mainittu muutoshaluttomuus

henkildston keskuudessa voi myds osoittautua uhkaksi osaamisen jakamiselle.

3.6  Kehitysehdotukset

Niemen kampuksen osaamisen jakamista voitaisiin lahted kehittdmaan niin, etta
sitd sallittaisiin enemman ja siihen kannustettaisiin johdon puolelta. Ensin Niemen
kampuksella toimivien organisaatioiden tulisi selvittaa yksiloiden seka
organisaation ydinosaamisen ja tuoda se nakyvéksi muille organisaatioille. N&in
organisaation sisainen osaamisen jakaminen helpottuu ja tdman lisaksi osaamisen
jakamista voitaisiin alkaa hyddyntaa myos eri organisaatioiden valilla. Osaamisen
jakamisesta tulee tehda tarkeé osa jokaisen tyontekijan tyota, jotta ollaan valmiita
sitoutumaan oman osaamisen jakamiseen ja tiedostetaan sen tarkeys koko

organisaation ja koko Niemen kampuksen kannalta.

Haastatteluissa nousi esiin, etta tapahtumat koettiin hyvaksi keinoksi jakaa
osaamista, joten niiden jarjestaminen jatkossakin on osaamisen jakamisen
kannalta jarkevaa. Tapahtumien tulisi olla tarkoitettuja kaikille organisaatioille ja
yhteistyon lisddminen eri organisaatioiden vélilla tapahtumien jéarjestdmisessakin
edesauttaa osaamisen jakamisen kehittymista haluttuun suuntaan. Tapahtumat
jaavéat paremmin ihmisten mieleen kun taas luennot, joten yhdessa tekeminen ja
tuloksien ndkeminen tuo positiivisia ajatuksia osaamisen jakamiseen. Niemen
kampuksen osaamistarpeiden tayttdmiseksi voitaisiin tapahtumissa muodostaa
tiimej4, joiden jasenet valittaisiin nimenomaan osaamisperustein eri
organisaatioista. Tiimeja voisi muodostaa erilaisiin hankkeisiin ja projekteihin.
Tapahtumat seké erilaiset yhteiset hankkeet parantaisivat ja loisivat

yhteisollisyyden tunnetta.
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Osaamisen jakamisen aloittamiseksi, voitaisiin Niemen kampuksella perustaa
tiimi, joka koostuu eri organisaatioiden toimijoista. Tiimin tehtavéna olisi
huolehtia osaamisen jakamisesta ja jarjestad esimerkiksi naita edella mainittuja
tapaamisia tai seminaareja. Tiimin jasenet voisivat myods toimia oman
organisaation osaamisen jakamisen lahettildind. He olisivat yhteyshenkil6ina
organisaatioiden johtoryhmiin ja HR-osastoon ja tehtdvana olisi pitad huolta siita,
ettd kussakin organisaatiossa lahdetd&dn mukaan niin osaamisen johtamiseen kuin

jakamiseenkin seka yhteisollisyyden parantamiseen.

Kaikkien nédiden kehitysehdotuksien saaminen ké&ytantoon vaatii johdon tuen.
Henkildston tukeminen ja sallivuuden lisaédminen tuo luottamusta tydyhteison
valille, jota tdmén tasoisessa yhteisen kampuksen luomisessa kaivataan.
Vaikkakin osaamisen jakaminen vaatii resursseja kayttoonsa toimiakseen, tulee
johto ja henkil6sto saada ajattelemaan asia niin, etté siitd on itselle hyotya seka
nyt, ettd tulevaisuudessa. Osaamisen jakaminen ei ole hukkaan heitettyd, koskee

se sitten ammatillisen tai muun osaamisen jakamista.

3.7 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja eettisyys

Tutkimusprosessin kuluessa on arvioitava tutkimuksen tasoa, johtop&étosten
patevyyttéd sekd tutkimuksen luotettavuutta. Maarallisessa, eli kvantitatiivisessa
tutkimuksessa patevyytté ja luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteiden avulla. Reliabiliteetti kuvaa analyysin johdonmukaisuutta seka sita,
ettd mittaustulokset voidaan toistaa. Validiteetti tarkoittaa analyysimittareiden
patevyyttd, eli mitataan sitd, mitd on tarkoitus mitata. (Jyvaskylan yliopisto
2015c.)

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan osin soveltaa néit4 kahta kasitetta.
Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan uskottavuutta ja luotettavuutta.
Tutkimustulokset eivét saa olla sattumanvaraisia ja lisaksi menetelmien tulee
voida tutkia sitd, mita on tarkoitus tutkia. Kaytettyjen kasitteiden tulee sopia
tutkimusongelmaan ja aineistoon. Luotettavuuden arviointiin on monia tapoja.
Yksi ndakdkulma on tutkimuksen yleistettavyys tai siirrettdvyys muihin kohteisiin

tai tilanteisiin. (Jyvaskylan yliopisto 2015c.)
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Taman tutkimuksen reliabiliteettia paransi se, ettd kaikki tutkimusaineisto oli
sellaisessa muodossa, josta tutkijat pystyivét tarvittaessa helposti tarkistamaan
tuloksia. Teemahaastattelut &anitettiin ja litteroitiin, kuten myos
fokusryhméhaastattelu. Liséksi fokusryhmahaastattelussa tuotettu kirjallinen
aineisto kuvattiin ja séilytettiin. Litteroinnit lahetettiin myds haastateltaville
luettavaksi ja tarkastettavaksi.

Vaikka tutkimusaihe oli osittain arkaluontoinen, vastasivat haastateltavat
kuitenkin rehellisesti kaikkiin kysymyksiin. Teemahaastatteluissa reliabiliteettia
heikentaa hieman se, ettd haastatteluun osallistuneita oli melko véhéan ja kaikki
haastateltavat edustivat samaa sukupuolta. Fokusryhmahaastatteluun osallistujia
saatiin tasaisemmin. Toinen luotettavuutta heikentdva seikka on se, etteivat
haastateltavat halunneet tuoda joitakin asioita julkiseksi. Haastattelun teemat
osattiin valita teorian pohjalta oikein ja haluttuihin kysymyksiin ja teemoihin

saatiin kuitenkin vastauksia.

Tama tutkimus on validi. Haastattelututkimusten tarkoituksena oli selvittaa
henkildston nakdkulmia ja ajatuksia, joten tutkimukselle valittu kohderyhma,
henkil6sto, oli oikea ja sopiva. Tutkimuskysymykset vastasivat tutkittavaa
ilmiota. Tehdyt haastattelut vastasivat tarkoitustaan ja niilla saavutettiin keinoja
osaamisen jakamiseen. Myds tutkimusote, kvalitatiivinen tutkimus, sopi

tutkittavalle aiheelle hyvin, koska haluttiin saada monipuolista ja kattavaa tietoa.

Tutkimus tehtiin perusteellisesti ja huolellisesti. Empiiriset havainnot ja koko
tutkimus kohdistui siihen, mité oli tarkoitus tutkia. Tutkijoiden aikaansaamat
tulokset ja paatelmaét tehtiin haastateltavien vastausten perusteella, joita ei oikaistu
tai muunneltu, vain epdolennaiset asiat jatettiin pois. Tutkijat ovat ymmartaneet
haastateltavien nakdkulmia seka ilmaisuja, eivatka tutkijat sekoittaneet omia
uskomuksia tai asenteita tutkittavaan kohteeseen. Tulkintavaiheessa teoriaa
kaytettiin lahtokohtana.

Tassa tutkimuksessa oltiin huolellisia my6s tutkimusetiikan suhteen ja
tutkimuksessa noudatettiin hyvaa tieteellistd kéytantod. Tutkimus toteutettiin
ammattitaitoisesti, luotettavana ja rehellisend. Haastateltavia informoitiin

aineiston kayttamisesta, sailyttdmisesté seké tuhoamisesta. Liséksi haastateltavat
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saivat ndhd4 aineiston ja kommentoida sitd tarvittaessa ennen aineiston
julkaisemista. Haastateltavilta pyydettiin suostumus kéyttaa
fokusryhméhaastattelussa tehtyja tuotoksia kuvina opinndytetydssa. Jos
haastateltava ilmaisi, ettd tiettya asiaa ei kirjoiteta analyysiin, poistettiin se myos
aineistosta, eika sita kaytetty analyysissa. Tietosuojaa koskeva kysymykset
huomioitiin. Kaikki haastatteluista syntynyt aineisto sailytettiin tutkijoilla

nimettébmana ilman tunnistetietoja.
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4 YHTEENVETO

Opinnaytety6 koostui teoriaosasta ja empiirisestd osasta. Teoriassa kasiteltiin
osaamista, oppivaa organisaatiota, osaamisen johtamista seké osaamisen
jakamista. Case-tapauksena oli Lahdessa toimiva Niemen kampus. Opinnédytetydn
tarkoitus oli tukea Niemen kampuskehitysta. Empiirisessé osassa selvitettiin
henkildston ndkemyksia ja toiveita osaamisen jakamiseen Niemen kampuksella.
Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Ladec Oy sekéd Lahden

ammattikorkeakoulu.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli 16yt&a keinoja osaamisen jakamiseen.

Tavoitetta lahdettiin selvittdmaan tutkimuskysymysten avulla.
Paatutkimuskysymys opinnaytetydssa oli:

e Miten osaamista voitaisiin jakaa Niemen kampuksella?
Alatutkimuskysymykset olivat:

o Millaista yhteisty0 on eri organisaatioiden valilla Niemen kampuksella?
e Millaisen perustan osaamisen johtaminen antaa osaamisen jakamiselle?

e Miten tyOyhteiso kokee, ettd osaamista voitaisiin jakaa?

Osaaminen on yrityksille ja organisaatioille aineetonta pddomaa seké tarkea
kilpailutekija. Henkil6ston rooli on korostunut organisaatioissa, silla heidan
osaamisellaan voidaan saavuttaa ratkaisuja erilaisiin ja uusiin tilanteisiin. Jotta
organisaatio voi hyodynt&é osaamista, tulee toimintakulttuurin tukea sité.

TyoOyhteisOlle osaaminen kuvaa perustaa, jonka avulla tydssé voidaan menestya.

Osaamista on kuvattu eri tavoin, mutta yleisimmin osaaminen jaotellaan
tdsmatietoon seké hiljaiseen tietoon. Tasmétieto tarkoittaa helposti siirrettavaa
tietoa, joka voidaan kuvata sanoin ja numeroin. Hiljainen tieto on vastakohta
tdsmatiedolle, sill& se ei ole sanallista. Hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ja k&yttoon
ottamiseksi vaaditaan systemaattinen prosessi ja paljon ponnisteluja
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organisaatiolta. Tasmétiedon ja hiljaisen tiedon lisédksi kokonaisosaamiseen
vaikuttaa kontaktit, verkostot, arvot, asenteet, kokemus ja henkilokohtaiset taidot.

Osaaminen on voiman lahde oppivalle organisaatiolle, joka on jatkuvasti
uudistuva ja uutta osaamista kéyttdva organisaatio. Oppivassa organisaatiossa
ilmapiiri on kannustava ja organisaatio kayttaa yksiliden seka ryhmien
oppimiskykya saavuttaakseen tavoitteet. Oppivalle organisaatiolle on
valttamatonta organisaation oppiminen, joka kuvaa sitd miten organisaatio luo
tietoa ja tuottaa osaamista. Oppivan organisaation tulee osata sopeutua

ymparistoon.

Aineettomiin resursseihin, kuten osaamiseen tehtyjen investointien tuottavuus
voidaan saavuttaa osaamisen johtamisella. Osaamisen johtamisella voidaan
varmistaa se, etta kehitetaan niitd osaamisia, joilla voidaan saavuttaa strategisia
tavoitteita. Osaamisen johtaminen on prosessi, jossa tunnistetaan osaamiset,
luodaan osaamistavoitteet, arvioidaan osaamista, luodaan kehityssuunnitelma ja

seurataan tulosten toteutumista tavoitteisiin nahden.

Osaamisen jakaminen liittyy vahvasti osaamisen johtamiseen, silla osaamisen
johtamiseen kuuluu selvitys muun muassa osaamisen kéyttamisesta seka
hyddyntdmisestd. Osaamisen jakamisella voidaan saavuttaa osaamisen tehokas
hyodyntdminen ja hiljaisen tiedon jakamisella organisaatio saa uutta
osaamispadomaa. Jakamisen avulla voidaan ratkaista monimutkaisia ongelmia,
sill& apua voidaan hakea myds oman tiimin ulkopuolelta henkilGilta, jotka tietavat
asiasta. Organisaation, mukaan lukien esimiehet ja johto, tulee luoda
mahdollisuuksia osaamisen jakamiselle. Toimintamallien ja tilanteiden tulisi tukea

osaamisen jakamista.

Minka tahansa osaamisen jakaminen ei ole jarkevéd, vaan jaettavan osaamisen
tulisi hyodyttad organisaatiota. Turhaa, vaaraa tai haitallista osaamista ei kannata
jakaa. Osaamista voidaan jakaa eri keinoin ja tyotehtdvan luonne vaikuttaa
yleensd valintaan. Eri keinot hyodyttavat eri tavalla ja osaamisen jakaminen
saattaa tapahtua eri lailla, esimerkiksi henkil6lté toiselle henkil6lle tai koko

organisaatiolta toiselle.
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Opinndytetydn yhteenvetona voidaan todeta, ettd teorian ja haastattelututkimuksen
avulla saatiin paljon tietoa ja tyoyhteison ndkemyksié seké ideoita osaamisen
jakamiseen. Seka teoria, ettd empiria antoi kattavia vastauksia

tutkimuskysymyksiin.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Empirian pohjalta
voidaan todeta, ettd yhteistyo eri organisaatioiden vélill4 oli melko vahaistd ja sita
kaivattiin lisad. Koettiin ettd organisaation ilmapiirin, rakenteiden ja kulttuurin
tulee tukea yhteisty6td antamalla vapautta, valjyytta ja joustoa. TyOdyhteison
kehitysehdotuksia yhteistyon parantamiseksi olivat yhteiset hankkeet, tapahtumat,
tilat, toiminnot seka yhteinen foorumi/sovellus eri organisaatioiden valille.

Yhteistyd koettiin myds mahdollisuutena osaamisen jakamista analysoitaessa.

Osaamisen johtaminen Niemen kampuksella ei luo vakaata perustaa osaamisen
jakamiselle, silld osaamista ei hyédynnetd tehokkaasti. Jakaminen koettiin olevan
omissa lokeroissaan vain kunkin tyoyhteison siséalla. Liséksi koettiin, ettd
osaamista ei johdeta kunnolla. Tydyhteiso koki, ettd osaamista voitaisiin jakaa
niin, ettd osaamisesta tehdaan nakyvaa esimerkiksi tekemalla osaamiskartta
yhteiseen foorumiin tai sovellukseen. Tydyhteisén mielesta kaikenlaista osaamista
voitaisiin jakaa, eli ei vain ammatillista osaamista. Osaamista voitaisiin
tydyhteison mielesté jakaa myods opiskelijoiden valisen yhteistyon kautta seké
tapahtumissa ja yhteisissa kohtaamisissa. Tutkimuskysymysten avulla koko

opinndytetyon tavoite, 10ytéa keinoja osaamisen jakamiseen, saavutettiin.

Jatkotutkimuksen kohteena voisi olla organisaatioiden johdon seké
henkilostohallinnon ndkemykset aiheesta. Tassé tutkimuksessa ei perehdytty
lainkaan HR-sektoriin, vaan keskityttiin selvittdmaan tyoyhteison nakokulmia.
Taman tutkimuksen my6ta nousi esille tarve eri organisaatioiden valiseen
yhteiseen foorumiin tai sovellukseen, jonka perustaminen ja lanseeraaminen voisi
olla seuraavaksi ajankohtaista, osana Niemen kampuksen yhteisollisyyden seka
osaamisen jakamisen kehittdmisté. Joten toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla

selvittad, millainen sovellus sopisi Niemen kampuksen organisaatioille parhaiten.
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LITTEET

LITE 1.

TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Taustatiedot:

A. Sukupuoli mies D nainen D

Ika

Organisaatio

B. Kuinka kauan haastateltava on ty6skennellyt Niemen kampusyhteisdssa?

C. Mika on haastateltavan tyotehtava talla hetkelld ja mita se pitaa
sisallaan?

2. Yhteistyo

1. Onko yhteistyo eri organisaatioiden valilla ndkynyt Niemen
kampusyhteistssa?

2. Onko yhteistyo vaikuttanut haastateltavan tyohon? Miten?

3. Miten yhteisty0 yli organisaation rajojen mahdollistetaan?

3. Osaamisen johtaminen

A. Annetaanko esimiestasolla ohjeita tai vinkkeja osaamiseen liittyvissa
asioissa? Esimerkiksi: osaamisen jakaminen, lisddminen tai hankkiminen.

B. Millaisia ohjeita haastateltava on saanut?
C. Onko osaamisen jakamiseen kannustettu?

D. Miten tunnistettua osaamista johdetaan?
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4. QOsaamisen jakamisen nykytilanne

A.

Miten osaamista kdytetaan talla hetkella Niemen kampusyhteisdssa?
Miten eri puolilla / eri organisaatioissa olevaa osaamista hyédynnetdan?
Jaetaanko osaamista?

Miten osaamista jaetaan talla hetkella?

Jakaako haastateltava omaa osaamistaan?

5. Osaamisen jakaminen tulevaisuudessa

1. Miten osaaminen saadaan nakyvaksi?
2. Minkalaista osaamista Niemen kampuksella voitaisiin jakaa?
3. Onko osaamisen jakamiselle tarvetta?

4. Miten osaamisen jakamista voitaisiin kehittaa? Millaisia ajatuksia
haastateltavalle herda?
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LIITE 2.

Aarrekartat

AARREKARTTA

LAITA PAPERILLE OMIA UNELMIA/ HAAVEITA / AJATUKSIA LIITTYEN
OSAAMISEN JAKAMISEEN NIEMEN KAMPUKSELLA. MITA TOIVOISIT
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MIELIKUVITUSTA! VOIT KUVITELLA, ETTA KAIKKI OLISI
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AARREKARTTA

LAITA PAPERILLE OMIA UNELMIA/ HAAVEITA / AJATUKSIA LIITTYEN
OSAAMISEN JAKAMISEEN NIEMEN KAMPUKSELLA. MITA TOIVOISIT
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LAITA PAPERILLE OMIA UNELMIA/ HAAVEITA / AJATUKSIA LIITTYEN
OSAAMISEN JAKAMISEEN NIEMEN KAMPUKSELLA. MITA TOIVOISIT
TULEVAISUUDELTA? MILTA TILANNE NAYTTAA NYT? KAYTA
MIELIKUVITUSTA! VOIT KUVITELLA, ETTA KAIKKI OLISI
MAHDOLLISTA.




AARREKARTTA

LAITA PAPERILLE OMIA UNELMIA/ HAAVEITA / AJATUKSIA LIITTYEN
OSAAMISEN JAKAMISEEN NIEMEN KAMPUKSELLA. MITA TOIVOISIT
TULEVAISUUDELTA? MILTA TILANNE NAYTTAA NYT? KAYTA
MIELIKUVITUSTA! VOIT KUVITELLA, ETTA KAIKKI OLISI
MAHDOLLISTA.
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