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Tutkimuksen aiheena on yleisten kirjastojen johtaminen, jonka vuoksi johtamisen malleja etsittiin
knowledge managemet —viitekehyksestd. Tutkimusongelmana on sopiiko knowledge
management —viitekehys yleisten kirjastojen johtamiseen. Knowledge management-kasitettd
tutkitaan eri alojen kirjallisuuden pohjalta. Késitteelle ei ole yksimielistd suomen kielistd
vastinetta, tdssd tyOssd kéytetddn késitettd osaamisen johtaminen. Knowledge management —
kisite madritellddn kirjallisuudessa lukuisilla tavoilla. Keskeistd siind on tiedon ja osaamisen
ndkeminen organisaation tidrkeimmaksi resurssiksi. Tutkimus rajataan koskemaan inhimillistd
tietoa. Tutkimusta taustoitetaan myds oppimisen ja oppivan organisaation —viitekehyksella.

Tutkimus toteutettiin yhtd kirjastoa koskevana tapaustutkimuksena. Empiirinen aineisto
muodostui esimerkkikirjaston esimiesten ajatuksista, jotka oli kerdttty osana 2005 pidettyd
esimieskoulutusta. Koulutukseen osallistui 17 henkiléd. Esimiesaineistosta esiinnousseita
johtamisen haasteita tarkastellaan osaamisen johtamisen ndkdkulmasta.

Tutkimuksessa selvisi, ettéd kirjastojen on syytd tehdd méératietoiset henkilostosuunnitelmat, jotka
pitdvit sisdlldin organisaation tulevien osaamistarpeiden kartoitukset ja toimenpiteet, kuinka
osaaminen hankitaan. Kirjastojen johtamisen haasteiksi ndhtiin muutoksen johtaminen, vision ja
strategian merkitys toiminnassa, avoimuuden ja yhteistyon lisddminen, esimiesidentiteetin
ongelmallisuus ja ajan puute esimiestyOssd. Empiirisestd aineistosta identifioitujen tarpeiden
nojalla nostettiin esille erilaisia hiljaisen tiedon jakamista ja oppimista edistdvid kdytantojd. Naitd
ovat yhteinen visio ja strategia, osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, perehdyttdminen,
erilaiset mentoroinnin muodot, tydkierto, dialogi, yhteistyd ja luottamus, kokoukset ja tiimit.
Tuloksena todettiin, ettd kirjastoissa tulisi kiinnittdd huomiota néihin kéytént6ihin ja tavoitteena
tulisi olla tavoitteellinen hiljaisen tiedon jakaminen ja hyddyntdminen, jossa toteutuu avoin
dialoginen keskustelu.

Avainsanat: johtaminen, yleiset kirjastot, knowledge management, osaamisen johtaminen,
hiljainen tieto, oppiminen
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1. JOHDANTO

Tutkimusaiheeni on yleisten kirjastojen johtaminen. Etsin malleja yleisten kirjastojen johtamisen
ongelmiin knowledge management —viitekehyksesti. Tutkimusongelmani on sopiiko knowledge

management —viitekehys kirjastojen johtamiseen.

Koska yleisten kirjastojen johtamisesta on vdhdn suomenkielistd kirjallisuutta, kdytdn tyoni
kirjasto-osuudessa empiiristd aineistoa. Kuvailen johtamis- ja esimiestydssd koettuja ongelmia

empiiriselld aineistolla.

Tyoni tavoite ei ole niinkddn tieteenfilosofinen pohdinta knowledge management-késitteen
pitevyydestd, vaan enemménkin kdytdnnollinen. Helji Kajo on puolestaan tutkinut pro gradu -
tyossddn aihetta késitteelliseltd kannalta. Ensiksi pyrin ymmirtdméién ilmiotd - knowledge
management. Toiseksi yritdin hahmottaa kirjastoa ja sen johtamista knowledge management —
viitekehyksestd saatavalla ndkokulmalla. Kolmanneksi jasenndn knowledge management —
viitekehyksen tarjoamia apuvilineitd ja perspektiivid johtamis- ja esimiestydssd koettuihin

ongelmiin.

Suomen yleiset kirjastot ovat tutkimusten ja vertailujen mukaan maailman huippuluokkaa.
Jokaisessa Suomen kunnassa on ainakin yksi yleinen kirjasto. Kirjastojen maéidrérahoja
supistaneesta 1990 —luvun lamasta huolimatta asukaskohtaiset lainausluvut ovat Suomessa
maailman korkeimmat. Kirjastoissamme on koulutettu henkilokunta, tehokkaasti kaytetty

kirjastoaineisto ja tietokonein ja -liikkenneyhteyksin varustetut tilat.



Yleiset kirjastot ovat 2000 —luvun ensimméiisen vuosikymmenen loppupuolella monien
muutosten edessd. Kirjastoja uhkaa resurssien viheneminen tiukentuvassa kuntataloudessa.
Ammattitaitoisen henkilokunnan eldkdityminen on edessd. Uusien aineistojen ja tietoverkkojen
hallinta edellyttda jatkuvaa uuden opettelua. Monien kuntien hallinnon muutokset koskettavat
my0s kirjastoja ja tulevat kuntaliitokset askarruttavat kirjastojen tyontekijoitd. Toimintaa
luonnehtii muutos ja uusien asioiden opettelu. Nama tekijit luovat suuria haasteita kirjastojen

johtamiselle.

Knowledge management —viitekehystd on kehitelty 1&hinnd liiketaloustieteessd. Se korostaa
tiedon ja osaamisen merkitystd yrityksissd. Ajattelutavan mukaan organisaatiossa olevaa tietoa ja
osaamista pidetddn organisaation resurssina kuten raaka-aineita, koneita ja tydvoimaa.
Knowledge management - ajattelussa yrityksen osaamista pidetdéin kaikkein tdrkeimpana tekijana

yrityksen menestymisessd nykypéivian nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Vaikka teoriaviitekehys on luotu ldhinnd litke-eldmin tarpeisiin ja kilpailuedun tavoitteluun
suhteessa muihin yrityksiin, siitd on kiinnostuttu myds erilaisissa asiantuntijaorganisaatioissa.
Viitekehys korostaa muutoksen hallinnassa, muuttumisessa ja uuden luomisessa ihmisissd olevan
tiedon ja kokemuksen hyOdyntdmistd ja osaamisen kehittdmistd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Néistd syistd knowledge management —viitekehyksen toimivuutta yleisten

kirjastojen johtamisessa kannattaa tutkia.

Kéyn aluksi ldpi knowledge management —kisitteen mééritelmid sekid tarkastelen organisaation
piddomaa ja sen osatekijoitd ja knowledge management —koulukuntia. Sen jélkeen tarkastelen
tietoa ja tietotyotd. Kolmannessa luvussa kdsittelen oppimista, oppivaa organisaatiota ja

asiantuntijuutta. Samassa luvussa tarkastelen hiljaista tietoa ja tiedon luomista SECI —mallissa,



sekd organisaatioita ja verkostoja. Luvussa neljd esittelen tapaustukimuksen kohteena olevan
kirjaston ja empiirisen aineiston. Luvussa viisi esitdn tutkimustulokset ja oppimista edistdvid
kaytantdja. Lopuksi teen johtopditoksid knowledge management —viitekehyksen annista yleisten

kirjastojen johtamiselle.

2. KNOWLEDGE MANAGEMENT

2.1. Kasitteen méarittely

Organisaatiossa oleva tieto ndhddédn yhd enemmén tekijaksi, joka wvaikuttaa olennaisesti
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. On syntynyt tiedon merkitystd painottava
monitieteellinen suuntaus, jolle ei ole vield vakiintunut suomalaista nimed. Englannin kielessd
alaan liittyvidstd tutkimuksesta kdytetddn nimitystd knowledge management. Aihe sinénsd, tiedon
hallinnoiminen organisaatiossa, ei ole uusi. Sen sijaan tiedon merkityksen painottaminen, sen

nidkeminen “raaka-aineena”, on uusi. (Pulkkinen 2003, 4.)

Ensimmadisessd suomenkielisessd, 1999 julkaistussa, aihetta kdsittelevdssd teoksessa:

2

’Knowledge management: tietopddoma yrityksen kilpailutekijdni késite ~ méadritellddn

seuraavasti;

Knowledge management on késite, jonka alle pyritddin jdsentelemddn, ohjaamaan ja

lisdidmadn yrityksen aineettomia omaisuuserid (Stédhle & Gronroos 1999, 10).

Teoksen kirjoittajat laajensivat késitteen tietopddomaksi, koska kysymys ei ole endd vain

tekniikasta tai ohjauksen vélineestd vaan yrityksen todellisesta varallisuusarvosta. Organisaation



inhimilliset voimavarat nostetaan yrityksen tidrkeimméksi tekijaksi tavoiteltaessa kilpailuetua
suhteessa muihin yrityksiin. Kirjoittajat arvostelevat joitakin muita méaritelmid mielivaltaisiksi
ja perustelemattomiksi, kuten esimerkiksi suomalaisia vastineita, tiedon johtaminen ja

tietdmyksen hallinta. (Stdhle & Gronroos 1999, 10-19.)

Termin knowledge management suomenkielisend vastineena on kéytetty tiedon ja tietimyksen
hallintaa, tietdmyshallintaa, osaamisen johtamista ja tietojohtamista. Suoraa vastinetta on hankala
10ytdd, silla englanninkieliset sanat knowledge ja management eivét ainoastaan sisélld useita eri
merkityksid suomen kielessd, vaan niihin siséltyy myOs useita eri ajatussuuntauksia ja
kisitefilosofiaa. Knowledge voi tarkoittaa tietoa, tietoja, tietdmystd, kokemusta, tuntemusta,
taitoa. Managementista puolestaan kéytetdén termejd kéisittely, hoito, hallinto, johto, viisaus,

taitavuus, viisas menettely, tarkka huolenpito. (Suurla 2001, 25.)

Knowledge management médritellddn niin lukuisilla eri tavoilla, ettd Suomen valtion
Tulevaisuusvaliokunnan Tiedon ja tietdmyksen hallinnan —projektin ohjausryhmdn mielestd
mitddn yhteisymmarrystd téssd ei kannata tavoitella. Tarkeintd ei olekaan se, miten knowledge
management madritellddn, vaan itse asia. Kun puhutaan knowledge managementista, ollaan
tekemisissd tiedon hallinnan, tietimyksen hallinnan, viestinnin, oppimisen, tietotekniikan ja
verkostoitumisen kanssa. Yhteydestd ja kehityskohteesta riippuen painotetaan joko teknistd tai
inhimillistd puolta. Tiedon uusi rooli kansakuntien ja organisaatioiden menestystekijdnd on

nostanut tietdimyksen hallinnan kysymyksen myds polititkan fokukseen. (Suurla 2001, 26.)

Tulevaisuusvaliokunta méérittelee knowledge management -kisitteen seuraavasti:



Knowledge managementissa on kysymys tiedon, taidon, osaamisen ja viestinndn viisaasta
ja taitavasta huolenpidosta, hallinnoimisesta ja tavoitteellisesta johtamisesta. Lisdksi
tietdmyksen hallinta on oivaltavaa oppimista. Tietdmyksen hallinnassa on kysymys
haluttuun tulevaisuudennikemykseen perustuvasta tiedon, taidon ja viestinnin viisaasta
huolenpidosta ja kehittamisestd. Tietdmyksen hallinta perustuu yhdessd maddriteltyihin
arvoihin. Tietimyksen hallinta edellyttdd uutta luovaa ja vastuullista johtamista. (Suurla

2001, 27.)

Riitta Viitalan mukaan knowledge management kéddntyy suomen kielelle hieman kankeasti, mutta
sitd voitaisiin kutsua tietdimyksen, tiedon tai osaamisen johtamiseksi. Sen tavoite on saada
organisaatiossa piilevd hiljainen tieto (tacit knowledge) vapautettua innovaatioiden
synnyttdmiseen ja luoviin prosesseihin. Sen toinen ulottuvuus on hallita nikyvéksi tullutta ja
uutta tietoa toimivien tietojirjestelmien ja systeemien avulla. Sen pddmédrdnd on synnyttdd ja
vahvistaa yrityksissd sellaista ydinosaamista, jonka varassa se voi menestyd kovenevassa

kilpailussa. (Viitala 2004a, 178.)

Riitta Viitala késittelee viitoskirjassaan organisaation osaamiseen liittyvdd keskustelua ja
havaitsee sen asemoituvan organisaatiotasolle ja liikkkuvan useimmiten strategisen tason
ndkokulmissa. Se on ollut ennen kaikkea knowledge management —keskustelua ja jattdnyt
ihmisten johtamisen nidkokulman (leadership) varjoon tai pinnallisen tarkastelun varaan. Hinen
pyrkimyksensd on laajentaa osaamisen johtamisen tarkastelua nykyisetd keskustelusta

inhimillisten oppimisprosessien ja ihmisten johtamisen suuntaan. (Viitala 2004b, 19.)

Tyoni tuoreimmassa ldhdeteoksessa “Viestinndstd tietoon” kéytetdén kisitettd tietojohtaminen.

Tietojohtamista (knowledge management) pidetddn tietohallintoa kehittyneempénd informaatiota



koskevan toiminnan kehitysvaiheena. Tietojohtamiseen kytkeytyy sekd tietohallintoon ettéd
henkilostojohtamiseen liittyvid tekijoitd. Téllaisia ovat informaatioresurssien hallinnan ohella
esimerkiksi organisaatiokulttuuriin, johtajuuteen ja oppimiseen vaikuttava seikat, jotka edistévét
informaation hyodyntdamistd ja muodostumista tiedoksi. Tietojohtamisessa ihmisten johtaminen
onkin yhtd vilttdmitontd kuin informaation hallinta. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 48,

135.)

Tietojohtamisen (knowledge management) tutkimus on herdttinyt keskustelua kasitteen
tieteellisestd pdtevyydestd ja tarkoituksenmukaisuudesta informaatiotutkimuksen tutkimus-
alueena. Savolaisen ja Huotarin mukaan yhtend ongelmana on kisitteen knowledge moni-
tulkintaisuus ja médrittelemisen vaikeus sekd sen suhde informaation késitteeseen. Heidédn
mielestddn on ensisijaista, ettd jokaisen tutkimuksen yhteydessd madiritellddan selkedsti, mitd

kisitteilld tarkoitetaan. (Huotari & Savolainen 2003, 15-17.)

Informaatiotutkimuksessa on vakiintunut suomennos késitteelle ”Information Management” —
tietohallinto. Tdma lisdd osaltaan késitteellistd problematiikkaa, koska kyse on organisaatiossa
olevan informaation hallinnasta. Tdmin logiikkan mukaan knowledge management viittaa
organisaatiossa olevan tiedon hallintaan. Koska se kuitenkin kattaa informaation ohella sen
hyddynnettivyyttd edistdvien tekijoiden halllinnan, joihin lukeutuu myds perinteisen
henkilostojohtamisen alaan kuuluneita tekijoitd, suomennos tietojohtaminen on vakiintunut viime
vuosina. Tietojohtaminen on monitieteellinen tutkimusala. Tulevaisuudessa se saattaa kuitenkin
kehittyd aikaisempaa tieteidenvilisemméksi alaksi, jolla toimivat mm. organisaatiotutkimus ja
yritytaloustiede, kasvatustiede sekd tietojenkdsittely- ja insindoritieteet. (Huotari & Savolainen

2003, 17.)



Knowledge management —médritelma riippuu siis médrittelijistd. Vakiintumista méérittelyssa
esiintyy, mutta sitdkin ik&dnkuin alakohtaisesti: informaatiotutkija maédrittelee sen omasta
ndkokulmastaan ja liiketaloustieteen edustaja omastaan. Kaiken kaikkiaan on kyse
organisaatiossa olevasta tiedosta ja osaamisesta ja osaamisen ja oppimisen tukemisesta

organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Riitta Viitalan mukaan osaamisen johtamiseen (knowledge management) on liittynyt suurempaa
himmennystd kuin moneen muuhun viime vuosikymmenten aikana esiintyneeseen
kehitysaaltoon. Siitd on puuttunut selkeys, joka on jo kyetty saavuttamaan esimerkiksi laatu-
jarjestelmien ja prosessien kehittdmisessd. Ongelmana ovat myos sekavat kisitteet ja ilmion
monitahoisuus ja —tasoisuus. Yhtddltd osaaminen ndhdddn keskeisend kilpailutekijdnd, mutta
toisaalta osaamisen jdrjestelméllinen johtaminen ndyttdd perin hankalalta. Ilmidstd on vaikea

saada otetta. (Viitala 2005, 7.)

Osaamisen johtamisen alueella varsinaisia teorioita on syntynyt vahén. Sen sijaan kirjallisuudessa
esitelldén lukuisia osaamisen johtamisen eri ndkokulmia selventdvid malleja, joita saatetaan kylla
nimittdd teorioiksi. Tarkedmpad kuitenkin kuin kéytetty késite sindnsd on mallin antama hyoty.
Jos sen varassa voi kehittdd omaa ymmarrystddn ilmiosté, jasentdd sen elementtejd ja suunnitella

kdytannon toimia, on malli tehnyt arvokkaimman tehtdavansa. (Viitala 2005, 9.)

Tulen kiyttdmédn késitettd osaamisen johtaminen ja oppimisen johtaminen. Nien osaamisen
johtamisen ennenkaikkea asenteena pyrkid edistiméddn organisaation oppimista ja sitd kautta
osaamisen vahvistumista ja nden sen asenteena, joka ldpdisee koko organisaation enkd née sitd

niinkddn erillisend tietojohtamisena.



2.2. Organisaation pidoma ja sen osatekijat

Stahlen ja Gronroosin mielestd yritysten pddoma on jaettu fyysiseen pddomaan, rahaan ja
aineettomaan pddomaan, josta on kéytetty termid inhimillinen pddoma, human capital. Silld on
kuvattu kaikkea yrityksen henkilokunnan yhteenlaskettua taitoa ja osaamista. Kaikkea sitéd
aineetonta siséltdd, jonka yritys on inhimillisen pddoman avulla luonut tai muulla tavalla
hankkinut yritykseen, on toisinaan kutsuttu rakenteellisesksi pddomaksi. Sithen kuuluvat muun
muassa yrityksen organisaatiorakenne, sen imago markkinoilla, kaikki dokumentit ja
immateriaalioikeudet, kuten patentit, tavaramerkit ja tekijanoikeudet. Joskus omaksi
padomalajikseen on erotettu vield asiakaspddoma, jolla tarkoitetaan yrityksen asiakassuhteita ja
asiakasrakennetta. Yhteisesti inhimillistd, rakenteellista ja asiakaspddomaa on kutsuttu yrityksen

aineettomaksi pddomaksi. (Stahle & Gronroos 1999, 40-41.)

Kun puhutaan tietopddomasta (knowledge management), liikkutaan osittain yritystoiminnan
aineettomalla osa-alueella. Stdhlen ja Gronroosin mielestd yrityksen aineeton pidfdoma syntyy
datasta, informaatiosta, tiedosta ja osaamisesta. Informaatio on dataa, toisin sanoen merkkijono,
jonka vastaanottaja voi ymmaértdd, jos silld on hinelle informaatioarvoa. Niinpd nuottivihon
merkinndt, data, ovat informaatiota sille, joka osaa niitd lukea, muille ne voivat olla tdysin
merkityksettomid.Tieto on puolestaan aktiivinen késite siind mielessd, ettd se sisdltdd
informaation ja vaikutuksen. Vaikutus tarkoittaa, ettd informaatio on muuttunut inhimilliseksi
tiedoksi. Seuraava taso on osaaminen, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tietoa kyetddn soveltamaan
jonkun tehtdvdn suorittamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi. Kun puhutaan yrityksen
tietopddomasta, sisdltyy tdhdn koko edellimainittu prosessi: datasta osaamiseksi. Organisaation
osaaminen puolestaan tuottaa sille sekd aineellista ettd aineetonta pddomaa eli yrityksen

substanssin. (Stahle & Gronroos 1999, 48-49.)



Padomalla tarkoitetaan myos jotakin rahanarvoista ominaisuutta, kuten kykya kayttdd yrityksen
resursseja uusien ideoiden tuottamiseen Kun puhutaan yrityksen tietopddomasta, silld
tarkoitetaankin my0s kaikkia niitd yrityksen tietoon ja sen hallintaan liittyvid ominaisuuksia,
joilla on merkitystd sen kilpailukyvylle. Yrityksen tietopddoma Stéhlen ja Gronroosin mukaan on
yrityksen aineettomat omaisuuserdt sekd kyky kiyttdd informaatiota ja osaamista uusien ideoiden

ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen. (Stdhle & Gronroos 1999, 50-51.)

Leena Maija Otala ja Guy Ahonen puolestaan jdsentdvidt yrityken aineetonta varallisuutta
puhumalla henkilopddomasta, rakennepddomasta ja suhdepddomasta. Henkilopddomalla he
tarkoittavat yksiloiden suorituskykyd. Rakennepddomalla he tarkoittavat jdrjestelmid, jotka
hyddyntdvit, kehittdvit, vaalivat ja tukevat henkilopddomaa. Suhdepddoma kattaa yrityksen
sosiaalisen pddoman ja vuorovaikutussuhteet. Sosiaalisella pddomalla he viitaavat erilaisiin
yrityksen sisdisiin verkostoihin ja niiden hyodyntdmiseen seki arvoihin. (Otala & Ahonen 2005,

153.)

Osaaminen ja tieto ovat henkilopddoman ydin. Rakennepddoman (tiedon hallinta ja
tietojarjestelmdt, osaamisen hallinta, johtaminen, henkildston hyvinvointi, tyduhteisdn
hyvinvointi) avulla henkilopddoman osaamisesta muodostuu organisaation tietdmysté, yhteistd
osaamista ja yrityksen osaamispdiomaa. Osaamisen hallintaan sisédltyvdt Otalan ja Ahosen

mukaan:

1. Tiedostot ja jdrjestelmit, jotka kuvaavat mitd tietoa ja osaamista yrityksessd on tdlld
hetkelld eli tietotekniset jdrjestelmit, joilla osaamista ja tietoa vilitetddn, varastoidaan ja

jalostetaan.



2. Rakenteet ja jdrjestelmit, jotka tukevat yksiloiden osaamisen ja ammattitaidon
yllépitdmista
e sadnnolliset osaamistarpeiden selvitykset ja niiden kommunikointi koko
organisaatiolle
e monipuoliset tavat yllapitdd, hankkia ja kehittdd tarvittavaa osaamista.
3. Jarjestelmat ja rakenteet, joilla osaamista ja tietdmystd hyddynnetddn
e prosessit ja rakenteet, jotka pakottavat ja houkuttavat ihmiset yhteistyohon, jakamaan
osaamistaan ja luomaan yhdessd uutta osaamista
e toimintamallit, joiden avulla osaamista siirretdin kokeneemmalta henkiloltd
nuoremmalle
e keinot ja jdrjestelmit, joilla luodaan yhdessd uutta osaamista ja tuotetaan jatkuvasti

uusia innovaatioita. (Otala & Ahonen 2005, 158-159.)

Lauri Pulkkisen mukaan organisaation tietimyshallinta koostuu
- toiminnassa tarvittavan tiedon méérittelysta
- olemassaolevan tiedon kartoituksesta
- tiedon hankkimisesta organisaation ulkopuolelta
- tiedon tuottamisesta ja luomisesta organisaation sisélla

- tiedon levittdmisestd sekd sen hyvéksikdyttdmisestd

Niitd tehostamalla voidaan Pulkkisen mukaan ehkd kasvattaa organisaation aineetonta pddomaa,

jonka avulla pystytddn kehittdméén innovatiivisia tuotteita tai tehostamaan tuotantoa. (Pulkkinen

2003, 5.)
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Aulikki Holma jakaa organisaation kokonaispddoman rahoituspddomaan ja tietopddomaan
nojautuen Raivolan ja Vuorensyrjin (1998, 65-66) sekd Méitén ja Virtasen (2000, 134-135)
erittelyyn. Tietopddoma siséltdd sekd yksiloon sitoutuneen tiedon eli inhimillisen pddoman ettd
organisaatioon kytkeytyneen rakennepddoman. Inhimillinen pdfoma sisédltdd henkiloston
koulutuksen ja kokemuksen tuottaman osaamisen ja ammattitaidon, sosiaaliset valmiudet seka
kyvyn muuttaa tdma kaikki toiminnaksi ja hyodyntda sitd kdytdnnossd. Liséksi siihen sisdltyy
yhteisollinen osaamispddoma kuten ihmisten vidisen yhteistoiminnan formaalit ja informaalit

muodot, luottamus ja vuorovaikurusverkostot. (Holma 2000, 98.)

Inhimillistd pddomaa organisaatio ei varsinaisesti voi omistaa, se voi vain pyrkid kehittdmain ja
hyddyntdmaiin sitd tehokkaasti. Rakennepdfoma sisdltdd ekplikoituja ja dokumentoituja asioita
sekd ndkymitontd pddomaa, muun muassa organisaatiorakenteen itsensd, sen strategiaprosessit ja
johtamiskulttuurin, sisdisesti tuotetut tietojérjestelmit ja toimintakulttuurin. Rakennepddomaan
sisdltyy organisaation omistuksessa ja vastuulla oleva osaamisperusta, joka tukee henkiloston
toimintaa ja innovaatioita. Se mahdollistaa tyontekijoihin kytkeytyvén inhimillisen pddoman
kokoamisen ja kasautumisen. Tydorganisaation intressissd on kehittdd ja vahvistaa rakenteellista

piddomaa ja muuntaa yksilo- ja yhteisopddomaa osaksi sitd. (Holma 2000, 99.)

Tietojohtamiseen kytkeytyy sekid tietohallintoon ettd henkildstojohtamiseen liittyvid tekijoita.
Téllaisia ovat informaatioresurssien hallinnan ohella esimerkiksi organisaatiokulttuuriin,
johtajuuteen ja oppimiseen vaikuttava seikat, jotka edistdvit informaation hyodyntimistd ja
muodostumista tiedoksi. Tietojohtamisessa ihmisten johtaminen onkin yhtd vilttamatontd kuin

informaation hallinta. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 48 ; 135)
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Olen edelld esitellyt muutaman késityksen siitd, mistd knowledge management koostuu.
Jokaisessa on kdytetty eri termid: tietopddoma, osaamisen hallinta, tietimyshallinta ja
tietojohtaminen. Rajaan oman ty0ni organisaatiossa olevaan inhimilliseen tietoon ja sen

hyddyntdmiseen ja rajaan johtamisen tdmdn toiminnan johtamiseen.

2.3. Knowledge management -koulukunnat

Aulikki Holman mukaan knowledge managemet —tutkimuksessa voidaan erottaa amerikkalais-
englantilainen, asiantuntijajirjestelmiin rakentuva tietotekniikkakeskeinen koulukunta seké
eurooppalainen ja my0s japanilaista yhteisollistd tietojohtamisajattelua leimaava, l&dhinnd
kognitiiviseen psykologiaan ja oppivan organisaation teoriaperinteeseen nojautuva sosiaalinen

koulukunta (Holma 200, 87).

Voidaan puhua kahdesta tdysin erilaisesta tietimyksenhallintastrategiasta. Yhtddltd voidaan
lahestyd asiaa rakentamalla tietoteknisid vilineitd sekd dokumentoimalla ja tallentamalla tietoa
tietokantothin  mydohemmin hyddynnettdvdksi. Tatd ldhestymis-tapaa voidaan nimittda
yhteenkokoamisen strategiaksi.Toisaalta asiaa voidaan lahestyé johtamisen,
organisaatiokulttuurin ja kdyttdytymistieteiden kannalta, jolloin kyse on personointistrategiasta.
Keskeistd on ihmisten vuorovaikutus, viestinti ja tietotekniikkaa hyddyntden mutta ennenkaikkea
henkilokohtaisesti. Télloin mahdollistetaan osaamisen ja tietojen vaihto, ideoiden testaaminen,
uusien vaihtoehtojen keksiminen, tunteiden ja kokemusten késittely henkilokohtaisen
kasvokkain-viestinndn keinoin. Téllaisessa vuorovaikutuksessa mahdollistuu myds vaikeasti

tavoitettavan piiloisen tacit-tiedon vélittdminen ja tulkinta. (Huotari 1999, 100.)
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Itsedni kiinostaa ennen muuta Huotarin esittimd personointistrategia. Eli rajaan tyoni

inhimillinen tietoon ja osaamiseen sekd tdmin tiedon ja osaamisen jakamiseen ja edistimiseen.

Liikun tyossidni organisaatiotasolla ja sen verran esimiestasolla, mitd kirjallisuudesta 16ydén.
Riitta Viitalan mukaan johtajuutta késittelevd kirjallisuus ei runsaudestaan huolimatta ole
toistaiseksi tarjonnut tdsmadllisd kuvaa siitd, millainen johtajuus edistdd organisaatiossa
tavoiteltavaa osaamisen kehittymistd. Joitakin tarkastelukehyksid 10ytyy, esimerkiksi oppimista ja
kehitystd tukevaa johtajuutta on ldhestytty kuvaamalla heitd valmentajina ja mahdollistajina On
my0s keskusteltu laajasti transformatiivisesta (uudistavasta) johtajuudesta ja tunnustellen
pedagogisesta johtajuudesta. Kannanotot ovat usein normatiivista kuvausta ja jaavét abstraktille
tasolle. Se, miten osaamisen johtaminen konkreettisesti toteutuu tekojen tasolla esimiehen
toiminnassa, jdd kuitenkin osaamisen johtamisen kirjallisuudessa vield paljolti vaille vastausta.

(Viitala 2004b, 28).

Riiitta Viitalan viitoskirja "Osaamisen johtaminen esimiesty0dssd” pyrkii mallintamaan ilmiota
lahinnd suunnalla “knowledge leadership” eli asioiden johtamisesta (management) ihmisten
johtamiseen (leadership). Késitepari “osaamisen johtaminen” on vakiintunut liiketaloustieteen
keskustelussa. Sen kielellinen muoto sisdltdd osittain virheellisen ajatuksen, jonka mukaan
olennaista on johtaa jo olemassa olevaa osaamista. Keskustelun sisdltd viittaa selvésti paitsi jo
olevaan osaamiseen, my0s ennenkaikkea uuden osaamisen hankkimisen ja luomisen johtamiseen.

Tasmillisempad olisi puhua oppimisen johtamisesta. (Viitala 2004b, 31, 37).
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2.4. Mita tieto on: tiedon ja tietotyon midritelmiit

Tieto

Knowledge managementin piirissd kdytetdédn tieto -kisitettd aika véljésti. Olen jo aikaisemmin

tydsséni viitannut knowledge —sanan vaikeaan kdénnettévyyteen.

Arkikielessd késitteitd informaatio ja tieto kéytetddn toistensa synonyymeina. Ne ovatkin
kisitteind varsin ldhelld toisiaan. Ndiden kisitteisen suhdetta voidaan kuvata tiedon arvoketjun
avulla. Télloin ajatellaan, ettd data jalostuu informaatioksi ja informaatio jalostuu tiedoksi
thmisten kayttoon, jolloin lopuksi saattaa syntyéd viisautta. (Huotari & Hurme & Valkonen 2005,

38.)

Ilkka Niiniluoto (1996) tekee filosofisen késiteanalyysin informaatiosta ja tiedosta, mutta en néde
tarpeelliseksi esittdd oman tyoni puitteissa niin seikkaperdisti kuvausta asiasta. Luvussa 3.5.

tarkastelen konstruktivistisen oppimiskésityksen ndkemysté tiedosta.

Tietotyo

Puhutaan tietotyon lisdéntymisestd yhteiskunnassa. Tietotyon méddrén arvioimista vaikeuttaa se,
ettd arvioitsijat méadrittelevit tietotyon eri tavalla. Sosiologit, Blom, Melin ja Pyorid jakavat
tyontekijdt tiedon tuottajiin, joille on ominaista tietotekniikan kéyttd tyossd ja joiden tyo
edellyttdd suunnittelua ja ideointia ja jotka ovat suorittaneet vdhintdén ylemmén keskiasteen
ammattitutkinnon, tietotekniikan kéyttdjiin ja muihin tyontekijoihin. Tdméin jaon mukaan

tietotyoldisid oli vuonna 2000 tydvoimasta 40 %, tietotekniikan kéyttdjid 30 % ja muuta
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tyovoimaa 30 % Tilastokeskuksella on kdytdssd hienojakoisempi ryhmittely: informaation
tuottajat, jakajat, kéyttdjat, késittelijat, tietoteknisten koneiden kéyttdjdat ja korjaajat. Sitran
piirissd taas on tietointensiivinen tyd médritelty laajasti niin, ettd sille on tunnusomaista tiedon
vastaanottamiseen, késittelyyn ja uuden tiedon tuottamiseen liittyvdt tyon vaatimukset ja

osaamisen korostus. (Blom & Melin & Pyo6rid 2001, 26-31.)

Osmo Kuusen mukaan tietoammatteja voidaan luokitella niiden suhteesta osaamiseen. Yhden
luokitteluperustan tarjoaa ammatin asema tiedon muodostuksessa. Hin jakaa informaatioammatit
uuden ja/tai yhdennetyn osaamisen tuottajiin, osaamisen vilittdjiin ja kéyttdjiin ja joiden tyd on

abstraktia sekd muihin informaatioammateissa toimiviin. (Kuusi 1986, 155.)

Kirjaston tyontekijat kuuluvat ryhméddn tiedon jakajat, mutta joissakin tehtdvissé tiedon tuottajiin.
Olen kiinnostunut kirjasto-organisaatiossa tydskentelevien ihmisten hiljaisesta tiedosta ja
osaamisesta ja sen paremmasta hyddyntdmisestd, joten ndkOkulmani takia en paneudu

syvillisemmin tietotyon ja tietotyoldisyyden luokittelun ja mairittelyn ongelmiin.

3. ORGANISAATION OPPIMINEN JA OPPIVA ORGANISAATIO

Tyoeldmén muutokset korostavat elimédnlaajuisen oppimisen merkitystd. Koulutuksesta saatu
osaaminen tai ammatipdtevyys ei endd riitd. Vastauksena muutokseen ja ennakoimattomiin uusiin
tilanteisiin ndhdddn oppiminen. Perinteiset henkildstokoulutuksen mallit ovat kéyneet

riittdmattomiksi ja tydssd oppiminen on ndhtdva elinikdisend ja jatkuvana prosessina jolloin
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tyoeldimdn ongelmat voidaan ndhdd oppimisen ldhtokohtina ja niitd voidaan hyddyntdd

informaalin oppimisen paikkoina. (Vaherva 1999, 82.)

Organisaatioon liittyvdd osaamista ja oppimista kisittelevd keskusteluaalto alkoi 1980-luvun
alussa. Siitd ldhtien laaja ja monipuolinen keskustelu aiheesta on haarautunut organisaation
oppimisen, oppivan organisaation, dlyllisen ja henkisen piddoman, ydinosaamisen, osaamisen
johtamisen ja strategisen osaamisen teemoihin. Oppimisen ja oppivan organisaation kisitteet
kuuluvat olennaisesti osaamisen johtamisen yhteyteen. Riitta Viitala ndkee viitdskirjassaan
osaamisen johtamisen laajana kokonaisuutena, jonka sisdlle voidaan sijoittaa organisaation
osaamista, organisaation oppimista ja oppivaa organisaatiota késittelevd keskustelu. (Viitala

2004b, 9.)

Myo6s Lauri Pulkkisen (2003, 16) mukaan tietdmyshallinta voidaan ndhdd osana oppivan

organisaation kehittdmista.

3.1. Hiljainen tieto

Hiljaisen, kokemusperdisen, piilevdn tiedon kisitettd kdytetddn télla hetkelld hyvin laveasti.
Hiljaista tietoa kéytedédn arkieldmaissé tarkoittamaan thmisen kokemusta, jota hédn ei varsinaisesti
osaa pukea sanoiksi. Tydeldméssi hiljaisella tiedolla tarkoitetaan kokemuksen synnyttdmii taitoja
ja niksejd, jotka auttavat tyon suorittamisessa. Sitd kdytetddn myds puhuttaessa Asiantuntijuu-
desta. Mielenkiinto hiljaisen tiedon késitettd kohtaan on ymmaérrettdvad, koska hyvin paljon
esimerkiksi asiantuntijan tyOstd pohjautuu tdhdn hiljaiseen tietoon. Myo6s hiljaisen tiedon

katoamisesta tyOpaikoilta eldkditymisen mydtd kannetaan huolta. Toisaalla tiedemaailmassa
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kdydddn keskustelua kdsitteen tieteellisestd pitevyydestd. (ks. Huotari & Savolainen 2003, 20-

23))

Inhimillinen tiedonkésittely perustuu aina moniulotteiseen prosessointiin. Mitd korkeampi
asiantuntemuksen ja ammattitaidon taso on, sitdi enemmédn toimintaa ohjaa epilineaarinen
ajattelu. Asiantuntija toimii hyvin pitkille intuitionsa ja kokemustensa kautta syntyneiden mallien
pohjalta, jotka puolestaan perustuvat teorian ja faktatiedon syvilliseen tuntemiseen. Kaikki
tiedon elementit muodostavat asiantuntijan mielessd moniulotteisen tietovaraston. Ne on
sisdistetty ja ajateltu matkan varrella niin monesta ndkokulmasta, ettei henkild kykene
palauttamaan niitd yksityiskohtaiselle tasolle. Suurin osa ihmisten osaamisesta perustuu
piilevdin, kokemusperdiseen tietoon, eli ihminen tietdé ja toimii useimmiten “epédrationaalisesti”,
suoraan tuntemustensa, tunteidensa ja taitojensa pohjalta. Néin kdy ilman, ettd yksilo kykenee
purkamaan toimintaansa loogiseksi selonteoksi. Puhutaankin tacit-tiedosta, jota ei voida tarkasti

madritelld. (Stadhle & Gronroos 1999, 90-91.)

Asiantuntija kykenee useimmiten selittimiin vain murto-osan siitd, mihin hinen ammattitaitonsa
perustuu. Mitd enemméin hén puhuu ja pyrkii tiedostamaan onnistumisensa syitd, sitd enemmén
hdn todenndkdisesti pystyy muuttamaan piilevdd tietoaan eksplisiittiseksi. Vaikka henkild ei
osaakaan ilmaista, mitd hdn osaa, hdnen osaamisensa kiy silti ilmi hidnen toiminnassaan. Koke-
muksellisen tiedon luontevin ilmenemismuoto onkin puhe. Piilevésté tiedosta tulee organisaation
omaisuutta vain sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Piilevéd tietoa, hiljaista tietoa voidaan siirtdd
vain tekemisen ja puheen vilitykselld. Vaikka piilevédn tiedon muuntaminen sanoiksi on vaikeaa,
sen visualisointi onnistuu hyvin. Monimutkaisia kysymyksid voi kuvata kuvana, kaaviona ja
mallina, milloin niiden kirjoittaminen on vaikeata. Yrityksen rikkain ja arvokkain tietovaranto

onkin henkildston piilevin tiedon varastoissa. ( Stahle & Gronroos 1999, 90-91.)
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Hiljaisen tiedon kisite on Michael Polanyin jo 1940-luvulla alkaneen teoreettisen kehittelytyon
tulos. Tiedon késitteen jakaminen sanattomaan ja sanalliseen tietoon perustuu Michael Polanyin
tietoteoriaan. Polanyi erottaa eksplisiittisen tiedon késitteen sellaisesta tiedosta, jota emme voi
pukea sanoiksi. Jalkimmaistd hén kutsuu késitteelld tacit knowledge. (Polanyi, téssd Pulkkinen

2003, 22-23.)

Tacit knowledge on formuloimatonta tietoa, joka koko ajan vaikuttaa ihmisissd, vaikka sitd ei
voida ilmaista tai muotoilla. Polanyin ajattelussa tacit knowledge, hiljainen tieto, sanaton tieto on
tiedon laji, jota ei voida kisitelld samalla tavalla kuin eksplisiittistd tietoa, jota ovat esimerkiksi
kirjoitetut sanat ja matemaattiset kaavat. Polanyi sanoo, ettd ihminen tietdd juuri hiljaisen tiedon

kautta, milloin eksplisiittinen tieto on totta. (Polanyi, tdssd Koivunen 1997, 77.)

Polanyi esittdd kolme perusteesid tiedon késitteen luonteesta.

1. Todellisia uusia 10ytdjd tai keksint6jd ei voida tuottaa johtamalla niitd jdsentyneistd
sddnndistd ja algoritmeista. Uusi tieto ei synny laskutoimitusten avulla.

2. Tieto on yleistd ja myds suurelta osin persoonallista. Se on ihmisen konstruoimaa, ja siksi
sithen ovat vaikuttaneet tunteet ja intohimot.

3. Eksplisiittisesti ilmaistun tiedon pohjalla on aina ilmaisematonta, olemukseltaan paljon
perustavamman laatuista tietoa. Tdmén ajattelun mukaan kaikki todellinen tieto on joko

hiljaista tietoa tai perustuu hiljaiseen tietoon. (Polanyi, tdssd Koivunen 1997, 79)

Polanyi siis erottaa kaksi tiedon muotoa.: tacit tiedon eli hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon,
jota hdn nimittdd myds termilld focal knowledge. Jalkimmadistd tiedon lajia voidaan kutsua

vaikkapa fokusoiduksi tiedoksi. Hiljainen tieto ja fokusoitu tieto edustavat tiedon kahta eri
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ulottuvuutta. Fokusoitu tieto méirittelee juuri kdsittelemddmme asiaa ja tekee sen nikyvéksi.
Téssd kasittelyssd tarvittava taustatieto on hiljaista tietoa. Olennainen looginen ero hiljaisen ja
fokusoidun tiedon vililla on se, ettd fokusoitua tietoa on mahdollista arvioida kriittisesti, koska
se on ilmaistu eksplisiittisesti, kun taas hiljaisen tiedon kohdalla samanlainen dokumentoitavissa
oleva kriittinen pééttelyketju ei ole mahdollinen. Fokusoitu tieto lihtee ilmaistavissa olevista

premisseistd. Ndma kaksi tiedon muotoa tdydentdvit toisiaan. (Koivunen 1997, 80.)

Hiljainen tieto auttaa kisittelemdén ja kehittdmédn fokusoitua tietoa. Se, mikd milloinkin toimii
hiljaisena tietona, vaihtelee tilanteen mukaan. Thminen liikkuu koko ajan hiljaisen ja fokusoidun
tiedon vilissd sekoittaen niitd. Thmisen peruskyky on uuden tiedon sulattaminen osaksi vanhaa
tietovarastoa ja sen jasentdminen suhteessa mielessé vallitseviin vanhoihin tiedon rakenteisiin ja
luokituksiin. Téstd syystd Polanyi luopui aikaisempien teostensa mdadrittelystd, jossa tietoa ja
tietdmistd pidettiin synonyymeina. Myohemmissd teoksissaan hin pitdd tiedon kasitettd liian
pysdhtyneeni ja staattisena ja méérittelee tiedon mieluummin aktiiviseksi tietdmisen prosessiksi.

Hinesté verbit tietdminen ja oppiminen kuvaavat paremmin tdta prosessia. (Koivunen 1997, 83)

T.D.Wilsonin mukaan Polanyi paikansi piiloisen tiedon synnyn prosessiin, jolle Polanyi antoi
nimen “’kdsittdmisen aktit”. Késitys piiloisesta tietdmisestd syntyy sisdistimisen tuloksena. Kaikki
tieto koostuu tdméntyyppisistd késittdmisen akteista tai on juurtunut niihin. Piiloinen tieto on
artikuloimaton prosessi, joka mahdollistaa ilmididen arvioimisen havainnoitaecssa maailmaa.
Prosesseja ei voida nostaa esille erillistd tarkastelua varten. Piiloisen tiedon olemassaolo voidaan
kuitenkin osoittaa artikuloitavissa olevan tiedon ja toiminnan kautta. (Huotari & Savolainen

2003, 21)
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Polanyin hiljaisen tiedon teoriassa keskeinen tiedon késite on traditio. Traditio kuvaa sitd, miten
tietoa siirretdén sosiaalisessa kontekstissa. Traditio on yksilon ulkopuolinen arvojen jdrjestelma,
johon sisdltyy yhteison hiljaisen tiedon kokemusvarasto. Seké kieli ettéd traditio ovat sosiaalisia
jarjestelmid jotka ovat sidoksissa toisiinsa ja joiden taustaa vasten yksild luo oman hiljaisen
tietonsa ja omat merkityksensd. Traditio vélittyy sosiaalisen loren ja imitoinnin kautta, rituaalien

ja juhlien kautta. ( Koivunen 1997, 84)

Yksilon henkilokohtainen, persoonallinen tieto ei niin ollen ole sama kuin hénen subjektiivinen
tietonsa, vaan siithen siséltyy paljon kollektiivista hiljaista tietoa. Tama yhteisdllinen hiljainen
tieto siirtyy yksilolle jiljittelyn, samastumisen ja tekemisen kautta, suoraan. Tradition vélittimaa
hiljaista tietoa tai sen siirtdmisprosesseja ei ole mahdollista eksplisiittisesti kuvata. Yksilo
maédrittelee itsensd titd tradition antamaa taustaa vasten. Traditio siirtdd toimintamalleja, ohjeita
ja sddntojd, arvoja ja normeja. Arvot eivdt ole subjektiivisia vaan osa tilld tavoin siirtyvaa

hiljaista tietoa. (Koivunen 1997, 84.)

3.2. Uuden tiedon luominen SECI -mallissa

Japanilainen organisaatiotutkija Ikujiro Nonaka tarkastelee Polanyin 16yddksid yhteison
ndkokulmasta. Hén tutki sitd miten hiljainen tieto saadaan esiin kehittimédén organisaation
toimintaa. Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi kehittivét tiedon luomisen SECI-mallin joka

perustuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vélill4 aikaansaatuun vuorovaikutukseen.

20



Hiljaiseksi tiedoksi Eksplisiittiseksi tiedoksi

Hiljaisesta tiedosta Sosialisaatio Ulkoistaminen

Eksplisiittisestd tiedosta | Sisdistiminen Yhdistdminen

Taulukko 1. Tiedon konversio SECI —mallissa. (Nonaka & Takeuchi, tdssd Hannula & Kukko &

Okkonen 2003, 11.)

SECI -mallin mukaan hiljainen tieto jaetaan sosialisaation kautta toisten hiljaiseksi tiedoksi
esimerkiksi tyOskentelemélld yhdessd. Olennaista on yhteinen kokemus. Ulkoistamisessa
hiljaista tietoa muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi ja kddnnetddn kasitteelliseen muotoon siten,
ettd se on toisten ymmidrrettdvissd. Tdhdn liittyy tekniikoita, jotka helpottavat yksiloitd
ilmaisemaan ideoitaan sanoina, kisitteind, metaforina, tarinoina ja kuvina. Pddkeino on dialogi.
Yhdistimisessd on kyse eksplisiittisen tiedon muuntamisesta monimutkaisemmaksi
eksplisiittiseksi tiedoksi. Avainsanoina tdssd vaiheessa on kommunikointi ja diffuusio seké tiedon
systematisointi. Tietoa levitetdin koko tyOyhteisdlle ja muutetaan ja liitetddn vanhaan.
Sisdistamisessd eksplisiittistd tietoa muunnetaan taas hiljaiseksi tiedoksi esimerkiki yhdessé

tekemdlld. (Hannula & Kukko & Okkonen 2003, 11-12.)

Toimintaa ohjaa ylimmén johdon laatima visio, joka antaa suunnan koko tiedon luomiselle.
Toiminnan osapuolet ovat vuorovaikutuksessa erityisesti yhteisesti mééritellyssa tiedon luomisen
kontekstissa, jota Nonaka tutkijakolleegoineen kuvaa kisitteelld ba. Tietovarannot muodostavat
tiedon luomisen panokset ja tuotokset. Néiden tehtdvien lisdksi tietovarannot, kokemusperiiset,
kisitteelliset, systeemiset tietovarannot ja rutiinitiedon varannot mahdollistavat tiedon luomisen

etenemisen. Ndma tietovarannot syntyvdt SECI —prosessiin perustuvassa tiedon luomisessa ja ne
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muodostavat myds uusien tiedon luomisen prosessien perustan. (Nonaka & Takeuchi & Konno,

tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 139-140.)

Nonakan ja tutkijakollegoiden mukaan SECI —prosessissa luotu uusi tieto sitoutuu prosessin
aikana osaksi yhteistd tiedon luomisen kontekstia, ba:ta. Ba on informaation tulkinnassa
keskeinen elementti. Ba on sekd ajattelun ettd toiminnan jaettu konteksti. Se viittaa aikaan, tilaan
tai paikkaan, jossa informaatio tulkitaan, jotta siitd tulisi tietoa. Sille on ominaista paikallisuus
sekd yhtdaikainen tilan tai paikan, ajan ja mielentilan yhdistyminen. Ba voi olla esimerkiksi
toimisto, virtuaalinen tila ja mielentila. (Nonaka & Takeuchi & Konno, tissd Huotari & Hurme

& Valkonen 2005, 140.)

Alullepaneva ba kytkeytyy SECI —prosessin sosiaalistumisvaiheseen. Siind yksilot tydskentelevit
yhdessd ja viestivit kasvokkain. Tédssd uuden tiedon luomiseen sosiaalistumisen vaiheessa
luodaan my0s luottamuksen, huolenpidon ja sitoutumisen tunteet. Kokemusperiiset
tietovarannot, taitotieto, vuorovaikutussuhteisiin liittyvé tieto ja tunteisiin liittyva tieto syntyvét.

(Nonaka & Takeuchi & Konno, tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 141-143.)

Keskusteleva ba liittyy SECI —prosessin ulkoistamisen vaiheeseen, jossa organisaation jésenet
pyrkivit jakamaan hiljaista tietoa ja muuntamaan sen yhteiseksi, kollektiiviseksi ymmarryksesksi.
Kisitteelliset tietovarannot, tuote- ja brandiominaisuudet sekd design syntyvit. (Nonaka &

Takeuchi & Konno, tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 141-143.)

Jarjestdvda ba voi toimia ajasta ja paikasta riippumattomasti yhdistden, jalostaen  ja

systematisoiden edellisessd vaiheessa saatua eksplisiittistd tietoa vield tarkemmaksi
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eksplisiittiseksi tiedoksi. Systeemiset tietovarannot, tietokannat, dokumentit, patentit ja lisenssit

syntyvit. (Nonaka & Takeuchi & Konno, tissd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 142-143.)

Strategisen tiedon luomisen mallin pddmddrd on yhdistdd tiedon luominen, tietovarannot ja
konteksti ba toimimaan interaktiivisesti. Tdmén toiminnan vision ja strategiset padmaddrét laatii
organisaation ylin johto. Keskijohdon vastuulla on SECI —prosessin, tiedon luomisen kontekstin,
ba:n ja tietovarantojen yhdistimien siten, ettd ne saadaan toimimaan yhdessd ja
tarkoituksenmukaisest. Téssd késityksessd koko organisaatio osallistuu vain strategian
operatiiviseen toteuttamiseen, ei sen laatimiseen. (Nonaka & Takeuchi & Konno, tdssd Huotari &

Hurme & Valkonen 2005, 138- 143.)

Nonakan ja Takeuchin hiljaisen, piiloisen tiedon muuntumisen teoriaa on kritisoitu. Tom D.
Wilson on kritisoinut Nonakaa ja Takeuchia siitd, ettd he ovat tulkinneet vddrin Polanyin
késitystd piiloisesta tiedosta ja kdyttineet sitd SECI —mallinsa oikeuttamiseen. Piiloinen tieto on
Wilsonin mukaan artikuloimaton prosessi, joka mahdollistaa arvioimisen havainnoitaessa
maailmaa. Mutta koska kyse on havinnoinnin “subliimeista” taustaprosesseista, niitd ei voi
“irrottaa” ja nostaa esille erillistd tarkastelua varten. Jos yksilo pystyy artikuloimaan
uskomuksiaan ja késityksiddn, kyseessd ei ole piiloinen vaan implisiittinen tieto (implicit
knowledge). Wilsonin mukaan Polanyin kisitys on, ettd vain hiljaisen tiedon ja ekplisiittisen
tiedonvéliin sijoittuva implisiittinen tieto on ulkoistettavissa ja ettd hiljainen tieto sdilyy aina
hiljaisena (Wilson, tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 145). (Wilson, tdssd Huotari &

Lindstrom 2002, 21.)

Scott Cookin ja John Brownin mielesti piiloinen ja eksplisiittinen tieto ovat tiysin tiedon kaksi

eri muotoa ja tyyppid, eivitkd muutu toisikseen. Ne eivdt ole heiddn mielestddn saman tiedon
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variantteja, kuten Nonaka ja Takeuchi asian ndkevét, vaan ne ldhinnd tdydentévit toisiaan.
Tiedon eri tyypit ja niiden ilmenemismuodot ovat itsendisid. He erottavat neljd tiedon muotoa:
sekd yksilolld ettd ryhmadlld on piiloista ja hiljaista tietoa. Yksikddn néistd tiedon lajeista ei ole
toiselle alisteinen tai toisen synnyttimid. Tédmin vuoksi tiedon jokaisella eri tyypilldi on
organisaation tyonteossa oma roolinsa ja merkityksensd. Tulee tehdd selvd ero tiedon lajien
vililla, jotta ymmartdisimme ryhmén ja yksilon erilaista tietotydtd”. Heiddn mielestdén tiedon
luominen on tiedon (knowledge) ja tietimisen (knowing) vélisen vuorovaikutuksen tulos, jota he
kutsuvat generatiiviseksi tanssiksi (Cook & Brown, téssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005,

145). (Cook & Brown, tissd Huotari & Lindstrom 2002, 75-76.)

3.3. Organisaatiomuodot

Organisaatioita on monenlaisia. Linjaorganisaatio on klassinen, byrokraattinen organisaatio.
Linja tarkoittaa ylhdéltd alas kulkevaa komentoketjua. Viime vuosisadan yleisin metafora
organisaatiolle oli jirjestelmd tai organismi. Jotkin organisaation osat kasvavat ja jotkin
pienenevét tai kuolevat. Metaforan taustalla on systeemiteoria, jonka mukaan kokonaisuus

koostuu osasysteemeistéd. (Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 17.)

Stahlen ja Gronroosin mukaan tietopddomaa ei voi tarkastella ilman ettd tarkasteltaisiin yritysten
toimintaympériston luonnetta. He jakavat toimintaympiristdt mekaaniseen, orgaaniseen ja
innovatiiviseen. Jotta yritys kykenee hallitsemaan tietopddomaansa, sen on tiedettivd miten
osaamisen, suhteiden ja tiedon virtauksen kokonaisuutta hallitaan. (Stdhle & Gréonroos 1999,

81.)
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Mekaaninen yritysympéaristo

Tunnusmerkit:

Tavoite hallittavuus, pysyvyys
Tieto tasméllistd, méariteltya
Vaikutussuhteet asemasta madrdytyvii
Tiedon virta yksisuuntainen

Hallinnan véline johdon médriykset, ohjeet

Mekaanisessa jérjestelméssd pyritddn mahdollisimman yksiselitteisiin ennalta maéréttyihin
tulkintoihin ja systeemid hallitaan yhtendisen tiedon ja médriteltyjen vaikutussuhteiden avulla.

(Stéhle & Gronroos 1999, 82-88.)

Orgaaninen yritysympéristo

Tunnusmerkit:

Tavoite hallittu kehitys

Tieto kokemusperdisti, piilevda

Vaikutussuhteet vastavuoroisia, konsensukseen pyrkiviad

Tiedon virtaus edestakaisin

Hallinnan véline dialogi, yhdessi sovitut toimintamallit, itsearviointi

Orgaanisessa toimintaymparistossd yksiloiden vilinen kommunikaatio toimii koko yrityksen
kehittymisen avaimena. Mitd enemmidn yrityksessd edellytetidn oma-aloitteisuutta, sitéd
syvillisemmin henkildston tulee sisédistdd yrityksen visio, arvot ja strategia. (Stahle & Gréonroos

1999, 92-100.)
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Dynaaminen yritysympéristo

Tunnusmerkit:

Tavoite jatkuva innovointi

Tieto intuitiivista, potentiaalista
Vaikutussuhteet spontaaneja, verkostomaisia
Tiedon virtaus kaoottinen

Hallinnan véline verkostovalmiudet

Dynaaminen toimintaympdéristd vaatii paljon spontaanisuutta, paljon avoimuutta ja paljon
informaation vaihtoa. (Stdhle & Groonroos 1999, 104-107.) Yritys tulee nihdd kolmiulotteisena
jarjestelmdnd, jossa sen  mekanistisella  (taloushallinto, logistiitkka), orgaanisella
(laatujohtamisjdrjestelmdt) ja kaoottisella (kehittdmistyd) luonteella on oma tehtdvinsd
kilpailukyvyn tuottamiseksi.  Yrityksen kolmiulotteisen luonteen ymméirtdminen on
vélttdmétontd, jos yritys haluaa hallita tietopddomaansa. Yrityksen tietotaito jérjestelmén
kaikkien osien suhteen on arvokasta, mutta innovaatioiden kannalta arvokkainta on organisation

kyky toimia kaaosta hyddyntidvind systeemind. (Stdhle & Groonroos 1999, 70-71.)

Organisaatiotutkija Gareth Morgan jakaa organisaatiot samantyyppisesti Stahlen ja Gronrdoosin
kanssa byrokraattisiin organisaatioihin, matriisiorganisaatioihin projektiorganisaatioihin seké
16yhasti kytkettyihin orgaanisiin verkostoihin. Matriisiorganisaatiossa osastojen vilinen yhteistyo
organisoidaan ja rakenne jdrjestetdéin asiakasldhtoisesti. Eri osastot tekevdt yhteistyotd tuotteen
tai palvelun ympérille rakennetuissa prosesseissa. Pystyrakenteen rinnalle rakennetaan
vaakarakenne, mistd on syntynyt nimitys matriisi. Projektiorganisaatiossa kootaan tiimi tai
tyoryhmd jotakin projektia tai tehtdvdd varten. Loyhésti kytketty orgaaninen verkosto syntyy
suunnittelematta. Tillainen rakenne on emergentti, se syntyy jossakin tilanteessa johonkin
tarpeeseen. Tillainen organisaatio ei ole hyvin jarjestetty organismi, vaan sen tunnusmerkkeja

ovat kaoottisuus ja dynaamisuus. Uuden tiedon Iuomiselle tillainen organisaatio- tai
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verkostoympiristd on hedelméllinen. (Morgan, tidssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 18-

19.)

Jos tarkastelemme yleisid kirjastoja organisaationdkdkulmasta, yleisid kirjastoja voi luonnehtia
matriisiorganisaatioiksi. Mekaanisen toimintaympdriston osuus (lait, taustakunnan ohjeet,
madrdykset) on tdlld hetkelld aika suuri. Kirjasto on myds joiltakin osin orgaaninen
toimintaympdristo ja selvitikseen muutospaineista orgaaniselle toimintaympéristdlle ominaisten
piirteiden tulisi lisddntyd. Esimerkiksi osastojakojen sijaan toimintoja on ryhdytty katsomaan
prosessien tai sisdltdjen kautta, joka edellyttdd aivan uudentyyppistd ajattelua koko

henkilokunnalta.

Orgaanisesssa toimintaymparistossd yksildiden védlinen kommunikaatio toimii koko yrityksen
kehittymisen avaimena, jossa suhteiden ja linkkien spontaani muodostuminen ja tiedon
epamddrdisyys ovat lisddntyneet. Tyotehtdviat myotdilevdt paljon tilanteita ja niiden tuottamia
muutoksia, eikd kaikkiin tilanteiden tuottamiin haasteisiin ole olemassa ohjekirjaa ja suoraa
vastausta. Orgaanisessa ympdéristossd on jatkuvasti arvioitava omaa toimintaa ja kyettdvd
tekemdén parannuksia. Se on systeemi joka pystyy uudistamaan itseddn siséltdpdin.
Vaikutusvaltaa on osittain siirretty henkilostolle. Hierarkioita on purettu ja rakenteita muutettu
tiimi-, prosessi-, ja projektipohjaisiksi. On haluttu vahvistaa ja tiivistdd tyontekijoiden vélistd
riippuvuutta ja keskindistd yhteyttd eli synnyttdd yhteistd vastuuta tyon tekemisesté ja tuloksesta.

(Stdhle & Gronroos 1999, 89-100.)

Orgaanista ympdristod kehittdd vain tieto, joka on syntynyt dialogissa. [hmiset luovat merkityksia
yhdessd, ja vain riittdvdn yhtendisten tulkintojen pohjalta he pystyvét vahvistamaan toiminnallaan

yrityksen strategisia linjauksia ja kirkastamaan yrityskuvaa. Mitd enemmén informaatio saadaan
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virtaamaan edestakaisin (horisontaalisesti) ihmisten vililld siten, ettd kumpikin osapuoli vaikuttaa
yhtd paljon yhteisen tulkinnan muodostumiseen, sitd enemmain systeemilld on uudistumiskykya

Kehitys riippuu tdysin informaatiovirran suunnasta ja voimakkuudesta. Mitd enemméin
yrityksessd edellytetdéin oma-aloitteisuutta, joka syntyy dialogin kautta, sitd syvéllisemmin

henkiloston tulee sisdistdd yrityksen visio, arvot ja strategia. (Stahle & Gronroos 1999, 92-93.)

Etsin luvussa 5 lihemmin vastausta kysymykseen, mitd pitéisi tehdd ja kuinka johtaa, mikali

halutaan muuttaa kirjastojen organisaatiota orgaanisemmksi.

3.4. Organisaatiot ja verkostoituminen

Verkostot syntyvit ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa: ne ovat sosiaalinen kudos, joka
yhdistdd ihmisii toisiinsa. Verkosto koostuu solmuista (node) ja niitd yhdistivistd linkeisté (link).
Verkosto koostuu osapuolista ja toimijoista (actor), joita voivat olla yksittdiset ihmiset tai

organisaatiot tai vaikkapa valtiot. ( Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 19.)

Verkoston piirteitd ovat muun muassa sen suuruus, tiheys, siteiden vahvuus, jiseniston
keskindinen samankaltaisuus ja maantieteellinen hajaantuminen. Pienet, kiinteédt verkostot, joissa
jdsenet tuntevat toisensa hyvin, tarjoavat vahvaa tukea yksilon identiteetille. Ne voivat toisaalta
olla muutoksen keskeinen este. Joustavammat ja 16yhemmét verkostot voivat olla tehokkaita
tiedonvélityksessd. Ne voivat tukea uusien ratkaisujen ja valintojen tekemistd paremmin kuin

kiintedt suku- ja ystavyysverkostot. (Kopakkala 2005, 35.)

Organisaation voidaan ajatella koostuvan useanlaisista, limittdisistd verkostoista. Sellaisia

saattavat olla esimerkiksi tehtdvéd-, innovaatio- ja suhdeverkostot. Tehtévéiverkostot ovat
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olemassa tyotehtdvien tekemistd varten. Innovaatioverkostoissa syntyy, luodaan kehitetddn ja
levitetddn uusia ajatuksia ja toimintamalleja. Suhdeverkostoissa luodaan, kehitetddn ja pidetdan
ylld tyontekijoiden vélisid vuorovaikutussuhteita. Stahlen ja Gronroosin mukaan dynaamisessa
toimintaympéristossd organisaation rajat hdmértyvat: alihankkijat, partnerit ja yhteistyo-
kumppanit muodostavat moniulotteisen verkoston. Suhteet ja yhteydet ovat monitahoisia ja —
tasoisia, ja tapahtumien kulkua ei voi ennalta méaéaritelld. Linkkien ja yhteyksien muodostus on
spontaania, ei ulkoapiin ohjailtua. Talld tavalla syntyneelle verkostolle on tyypillistd, ettd tieto
virtaa nopeasti ja on avoimesti kaikkien saatavilla. Kun verkostot yhdistévit eri aloilla toimivia
ihmisid, ne luovat innovaatioita mahdollistavia rajapintoja. Organisaatioiden sisélld

verkostoituminen parantaa kokonaisuuksien hallintaa. (Stdhle & Gronroos 1999, 100-107.)

3.5. Konstruktivistinen oppimiskisitys

Nykyisin aikuisten oppimisesta puhuttaessa  nojaudutaan yleensd  konstruktivistiseen
oppimiskésitykseen, jonka mukaan oppiminen on oppijan aktiivinen tiedon konstruointiprosessi.
Oppiminen ei ole tiedon passiivista vastaanottamista vaan oppijan aktiivista kognitiivista
toimintaa, jossa hin tulkitsee havaintojaan ja uutta tietoa aikaisemman tietonsa ja kokemuksensa
pohjalta. Télla tavalla hdn rakentaa jatkuvasti kuvaa maailmasta ja sen ilmidistd. Oppija ei siis ole
tyhjd astia, joka tdytetdén tiedolla vaan aktiivinen merkityksid etsivd ja niitd rakentava toimija.

(Tynjild 1999, 37-38.)

Thminen luo hankkimastaan ja saamastaan informaatiosta tulkintansa avulla omat konstruktionsa.

Némé kontruktiot syntyvit niistd merkityksistd, joita ihminen antaa tulkitessaan informaatiota.

Téssd informaatiosta oman tulkinnan pohjalta rakennettua merkitysta kutsutaan tiedoksi. Tietoa ei

29



voi siirtdd suoraan ihmiseltd toiselle, vaan ymmarryksen tdytyy syntyd vastaanottajan ajattelun
kautta tapahtuvan informaation tulkinnan ja siitd syntyvdin merkityksen rakentumisen kautta.

Téstd seuraa, ettd sama asia voidaan kisitttdé (tulkita) monella tavalla. (Leskeld 2005, 67.)

Rutiinien ja kdytintdjen muuttaminen edellyttid, ettd toimintaa tarkastellaan reflektiivisesti eli
itsearvioivasti. Reflektointi on viline, jonka avulla yksilon toiminnan taustalla olevia
kayttoteorioita voidaan saada nékyviksi ja paremmin yksilon tietoisuuteen. Itsereflektio edellyttéa
oman sisdisen toiminnan tiedostamista ja tulkintaa, omien pyrkimysten ja motiivien ottamista
tarkastelun kohteeksi. (Leskeld 2005, 74; Rauste-von Wright & von Wright & Soini 2003, 68;

Ruohotie 1996, 35.)

Mezirow antaa reflektiolle kolme funktiota: toiminnan ohjaaminen, tuntemattoman jasentiminen
yhtendiseksi kokonaisuudeksi ja aiemman tiedon perusteiden uudelleenarviointi. Kriittisessi
reflektiossa on keskeistd viimeksi mainittu funktio eli omien merkitysperspektiivien taustalla
olevien ennakko-odotusten pétevyyden arviointi sekéd nédiden oletusten ldhteiden ja seuraamusten
tutkiminen. Merkitysperspektiivi tarkoittaa niiden olettamusten kokonaisuutta, joista tietyn
kokemuksen merkityksen tulkinnan viitekehys muodostuu. Kriittinen itsereflektio on yksilon
monien merkitysperspektiivien kriittistd arviointia. Kriittinen itsereflektio sisdltdé kritiikkid niitd
tulkintaperiaatteita kohtaan, jotka ohjaavat yksilon ajattelua ja toimintaa. Talloin reflektointi voi
johtaa merkittdvddn uudistumiseen. Tdstd uudistumisprosessista kdytetdén termid uudistava

oppiminen. (Leskeld 2005, 75; Mezirov 1995, 8.)

Merkittavat aikuisidn oppimiskokemukset sisédltavét aina kriittistd reflektiota Se edellyttdd tiettyd

pysdhdystd, jossa yksilo voi arvioida uudelleen omia merkitysperspektiivejddn ja tarpeen
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vaatiessa muuttaa niitd. Kriittinen reflektio ei koske toiminnan tapaa — miten-kysymyksid — vaan

syitd ja seuraamuksia: miksi —kysymyksid. (Mezirow 1995, 30.)

Konstruktivistinen oppimiskasitys sisdltdd kognitiivisten elementtien lisdksi yksilon tunnepuolen
ja tiedon sosiaalisen rakentumisen. Tétd korostaa erityisesti sosiokontruktivistinen tai sosiaalisen
konstruktivismin suuntaus. Tédssd suunnassa painotetaan sosiaalisten yhteyksien vaikutusta
tietorakenteiden muotoutumiseen. IThminen oppii aina yhteydessd muihin ihmisiin ja oppiminen
tapahtuu yhteisen tekemisen kautta ja osallistumalla historiallisesti muotoutuneisiin yhteisiin
kaytantoihin. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ihminen voi ulkoistaa omaa ajatteluaan, saada
reflektion aineksia muilta, saada sosiaalista tukea tai antaa sitd toisille. Konstruktivistisissa
oppimisympdristdissd keskeisid tyomuotoja ovat yhteistoiminnalliset opiskelumuodot, joissa
vartavasten jirjestetdin mahdollisuuksia tiedon jakamiseen, keskusteluun ja erilaisten tulkintojen

esittdmiseen. (Leskeld 2005, 67; Tynjila 1999, 164; Viitala 2005, 137.)

Konstruktivistiseen ndkemykseen liittyy ajatus tiedon suhteellisuudesta; tieteen totuudet nihdéan
suhteellisina kunakin aikana kiytettdvissd olevan tutkimustiedon pohjalta. Tieteen edistystd ei
saavuteta vain uusien 10ydosten kautta, vaan keksimélld uusia tapoja kisitteellistdd ja jasentdd

olemassa olevaa tietoa. (Ruohotiec 1998. 12.)

Oppimaan oppimisen taidon merkitys on korostunut tiedon rdjidhdysméisen nopean kasvun myota
ja ammattikuvien muuttuessa pysyvistd koko ajan muuttuviksi. Kehityksessd mukana oleminen
edellyttdd taitavia oppijoita, jotka pystyvit laajentamaan ja uusintamaan tietojaan eli hallitsemaan

oppimisen taitoja. (Ruohotie 1998, 12.)
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3.6. Osaaminen ja asiantuntijuus

Tyoeldmén ja oppimisen tutkimus tarkastelee taitojen hankkimista kavalifikaatio —késitteen
avulla. Taito on silloin ymmarretty kyvyksi toimia ennalta méériteltyjen teknisten tai praktisten
sddntdjen mukaiseti. Toiminnan onnistumista voi arvioida esineellisesti maailmasta tulevan
palautteen avulla: vastaako suoritus mallisuoritusta tai tdyttddko tuote virheettomin
mallikappaleen vaatimukset. Pelkk taitojen hallinta ei kuitenkaan riitd muuttuvassa ympéristossa
ja kvalifikaation késite kdy analyyttisend kisitteend riittdméttoméksi, koska se on staattinen,
perustuu perspektiiviseen ennaltamidrdytymiseen, on teollisen ajan funktionaalisen tyonjaon

tuottama ja sitoutuu yksittdisen tyontekijin ominaisuudeksi. (Raivola & Vuorensyrji 1998, 23.)

Osaaminen on taidon soveltamista sosiaalisessa kontekstissa (perheessd, organisaatiossa),
relationaalisesti. Osaamisessa opiskelulla ja kokemuksella hankittu tieto ja taito otetaan kayttoon.
Osaaminen ei ole tietoa (knowledge) pédtetilana, vaan se on aktiiivista ja dynaamista tietdmista
(knowing), jossa tiedon siséltd ja sen soveltaminen yhtyvét (Sveiby, tdssd Raivola & Vuorensyrji
1998, 24). Tietoja ja taitoja sovelletaan sosiaalisessa kontekstissa, tydpaikalla, jolloin osaamisesta
saadaan palaute téltd viiteryhmadltd. Voidaan sanoa, ettd taitoja kiytetddn esineiden maailmassa,

osaamista sovelletaan sosiaalisessa maailmassa. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 24.)

Yksinkertainen madritelmd asiantuntijuudelle on, ettd se on korkeatasoiseen tietdmiseen
perustuvaa osaamista (Tynjdld & Nuutinen 1997, 184). Télloin asiantuntija on korkeatasoisen
tietdmyksen omaava henkild (Laitinen 2004, 28.) Raivolan ja Vuorensyrjin mukaan
asiantuntijuus kehittyy osaajalle, joka osaa tuloksekkaalla tavalla uudelleen jdsentdd olemassa
olevia teknisid, normatiivisia ja sosiaalisia sddntdjd ongelmanratkaisutilantessa. Asiantuntijuutta
ei voi suoraan siirtdd henkiloltd toiselle. Asiantuntijuuden perusta rakentuu pitkéjénteiselle

koulutukselle, harjaantumiselle ja oivallukselle. (Raivola & Vuorensyrjd 1998. 24.)
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Raivola ja Vuorensyrjd esittdvit, ettd kun tiedoista ja taidoista edetddn asaintuntijatason

osaamiseen (kompetensseihin), rakennusaineiksi tarvitaan seuraavat komponentit:

e cksplisiittinen deklaratiivinen tosiasiatieto

e taidot ; hiljainen tieto

e kokemukset ; hiljaisen tiedon lihde

e toiminnan arvoperusta ja tydyhteison eettiset periaatteet

e jdsenyys ja toimintataito sosiaalisissa verkostoissa

(Raivola & Vuorensyrjd 1998, 24-25.)

Asiantuntijuus on nykyisten kisitysten mukaan muuttuvaa ja sen tuottamisen keskeinen
menetelmd on oppiminen. Launiksen ja Engestromin mukaan asiantuntijuutta ei ole endd
mielekéstd médritelld yhden asiantuntijayksilon tai asiantuntijaryhmén pysyvéksi ominaisuudeksi.
Asiantuntijuuden hahmottaminen yksilon taitoina ja osaamisena tuottaa mahdottomia yksiloon
kohdistuvia kouluttautumis- ja oppimisvaatimuksia. Asiantuntijuus voidaankin maééritelld
yliyksilollisend ja systeemisend eli verkostojen ja organisaatioiden kykynd ratkaista yhdessd
uusia, muuttuvia ongelmia ja silloin se ndhdddn toiminnan ominaisuutena. Talldin
asiantuntijuudessa on kyse toimijajoukon tiedollisista yhteyksistd, yhteisesta kielestd ja yhteisista
merkitysten annon ja tulkinnan tavoista. (Eteldpelto & Tynjdld 1999, 5; Laukka-Sinisalo 2006;

Launis & Engestrom 1999, 66.)

Asiantuntijuus voidaan jakaa rutiini- ja adaptiiviseen asiantuntijuuteen. Rutiiniasiantuntijuudella

tarkoitetaan tuttujen ongelmien nopeaa ja tasmaéllistd ratkaisua. Adaptiivisella asiantuntijuudella
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tarkoitetaan tarkoituksenmukaista toimintaa uusissa tilanteissa. Adaptiivisen asiantuntijuuden

kehittdminen oppimisena edellyttia:

e vaihtelevien, monimutkaisten, osin ennustamattomien ongelmien ratkaisua
e tehtivin suorittamiseen liittyy henkilokohtaista merkityksellisyytta

e vuorovaikutusta ja keskustelua muiden oppijoiden kanssa

e omien ajatusten selittdmisté ja havinnollistamista muille

e omien ajatusten integroimista erilaisiin ja vastakkaisiin ajatuksiin

e ongelmatilanteiden vapaata tutkimista ilman suorituspaineita

e oppimisen suuntaamista menestymisen sijasta ymmairtdmiseen ja sen syventdmiseen

(Hatano & Iganaki 1992, tdssd Hakkarainen & Jarveld 1999, 241-243.)

3.7. Organisaation oppimisen edellytykset

Organisaation oppimista on mdiéritelty muun muassa kasvuna organisaation tiedoissa ja
ymmarryksessd koskien organisaatiota itseddn, sen ympdaristod sekd ndiden vilisid suhteita.
Organisaation oppiminen ndkyy sen kyvyssd havainnoida ympéristddin ja uudistaa toimintaa sen
mukaisesti. Kadytdnndssd tdmd tarkoitta organisaation palveluksessa olevien ihmisten kykya.
Organisaation oppimisesta puhuminen on osittain perusteltua sen takia, ettd oppiminen nékyy
litkeidean, strategioiden, toimintamallien, jirjestelmien, rakenteiden, tuotteiden ja palvelujen
muutoksena ja kehittymisend. Ne ovat toiminnan peruselementtejd. Ne ovat osittain myos
yksittdisistd organisaation jdsenistd riippumatonta, objektivoitunutta todellisuutta. (Viitala 2005,

52-53.)
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Organisaatioiden oppiminen ei ole suinkaan aina samanlaista. Paitsi oppimisen kohde ja tulokset,
myOs oppimisen syvyys ja laajuus vaihtelevat. Oppiminen voi tapahtua olemassaolevien
ajatusmallien sisélld tai se voi kyseenalaistaa ja uudistaa myOs toimintaa ohjaavia ajatus- ja

toimintamalleja. (Viitala 2005, 53.)

Oppivan organisaation ldhtokohta on ollut joustava ympéristoon sopeutuminen. Oppimisella
pyritddn sdilyttiméiédn ja parantamaan yrityksen kilpailuasemaa ja tuottavuutta sekéd kehittdimiin
innovatiivisuutta (Otala 2000, 163). Oppiva organisaatio on tulevaisuudenkuva tai
toimintaihanne, jota kohden yhd useammat organisaatiot pyrkivit (Ruohotie 1996, 43). Oppiva
organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtdd tietoa sekd muuttaa omaa
kayttdytymistddn uuden tiedon ja uusien késitysten mukaisesti (Sarala 2000, 8). Oppivalla
organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympériston vaatimusten
mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan sekd pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan

(Syddnmaalakka 2000, 51).

Oppiva organisaatio on yhteisd, joka alinomaa muuttaa itsedén ja tekee kaikkien jdsentensi
oppimisen helpommaksi. Oppiva organisaatio —termi kuvaa organisaation toimintatapaa, joka
kannustaa yksiloitd ja tiimejd jatkuvaan oppimiseen ja tyosuorituksen parantamiseen. Toiminnan
taustalla vaikuttavat vahvat arvot ja selked visio. Oppiva organisaatio toimii ldhelld asiakasta,
reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheité ja

oppii niistd. (Ruohotie 1996, 40.)

Peter Sengen mukaan oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, joka jatkuvasti kehittad
kykydin luoda omaa tulevaisuuttaan. Organisaatiossa tapahtuvan oppimisen tulee olla nopeampaa

kuin kilpailijoiden. Senge on nimennyt viisi oppivan organisaation osatekijdé tai taitoa, jotka hin
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nédkee tarkeind. Ndma ovat systeemiajattelu, itsehallinta, sisdiset toimintamallit, yhteinen visio ja

tiimioppiminen. (Senge 1990, tdssd Sarala 1997, 60; Syddnmaalakka 2000, 54.)

1. Systeemiajattelu on kokonaisuuksien ja asioiden vuorovaikutussuhteiden nikemistd. [hmiset
ovat tottuneet nikemadén asiat lineaarisesti ja pysyvéstd perspektiivistd. Todellisuus ei kuitenkaan
koostu vain lineaarisista vaikutussuhteista, vaan toisiinsa liittyvistd ja toisiinsa vaikuttavista
prosesseista. Systeemiajattelu tarkoittaa, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Yhden asian
muuttaminen saattaa vaikuttaa hyvin moniin muihin asioihin. On opittava hahmottamaan

monimutkaisia kokonaisuuksia.

2. Itsehallinta (persoonan hallinta, itsensd johtaminen). Rakennettaessa oppivaa organisaatiota,
tyontekijoiden on pystyttdvd vaikuttamaan omaan kasvuunsa ja oppimiseensa. Téllainen
itsehallinta on elinikdinen ja muuttuva prosessi. Yksilon oppiminen ei takaa oppivaa
organisaatiota, mutta organisaatio voi oppia ainoastaan oppivien yksiloiden avulla. Organisaatiot
madaltuvat ja hierarkiat puretaan, minkd seurauksena yksiloiltd odotetaan kykyd itsendiseen
tyoskentelyyn. Johtaminen delegoidaan yksildille ja tiimeille. Tarkedd on keskittyéd oleelliseen ja
ndhdd todellisuus selkedsti. Muita térkeitd ominaisuuuksia on sitoutuminen tyohon, aloitekyky,
vastuuntunto, omien kehittimiskohteiden tunnistaminen ja jatkuva kehittiminen. Organisaatiot

osaavat yleensd hyodyntda melko vdhdn henkildstonséd energiaa ja henkistd kapasitettia.

3. Sisdiset toimintaa ohjaavat mallit. Sisdiset mallit maéérittdvit, miten ihmiset ndkevit
maailman ja he toimivat tietyssd tilanteessa. Namd mallit ovat usein tiedostamattomia ja
rutiineiksi muuntuneita ajattelu- ja toimintatapoja N&mid ajattelu- ja toimintamallit luovat
organisaation jaetun viitekehyksen. Organisaation kulttuuri ja arvot ovat osa tétd viitekehysta.

Usein téllaiset rutiinit ja oletukset estdvét uusien ja ehkd parhaiden tyon kehittimistd koskevien
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ideoiden toteuttamisen. Sisdiset mallit on tiedostettava. Ne on aika ajoin tehtdvd ndkyviksi ja
testattava niiden oikeudellisuus nykyisessd tilanteessa. On tdrkedd ettd organisaatio

institutionalisoi reflektiota ja ajatusmallien tutkimista tukevia kayténtoja.

4. Yhteinen visio varmistaa, ettd thmiset ovat menossa samaan suuntaan. Visio tulee jakaa koko
organisaation kanssa. Yhteisen vision rakentaminen on jatkuva prosessi, jossa ihmisten kisitysti
yhteisestd tulevaisuudesta muovataan ja selkeytetdan. Yhteiseen késitykseen voidaan paéstd vain
asioiden yhteisen ty0stdmisen ja avoimen keskustelun avulla.Vision tulee olla selked, jotta se

ohjaa koko organisaation toimintaa myds osaamisen kehittimisen suhteen.

5. Tiimioppiminen. Oppivat tiimit ovat ryhmid, jotka pystyvit saavuttamaan asioita, joihin
yksilot eivét pystyisi. Tiimi ei siis tdssd tapauksessa rajoitu ahtaasti tiimin kriteerit tdyttaviin
ryhmiin vaan tarkoittaa mitd tahansa ihmisten muodostamia tiiviitd yhteisdjd, joilla on
organisaation sisdlld yhteinen tehtdvd ja tavoitteita saavutettavana. Tiimien oppiminen on
ratkaisevaa sille, minkélaista tulosta tiimi kykenee tekeméddn. Tiimioppimisen perustana on
yhteinen kieli, joka muokkautuu kollektiivisesti ryhméssd. Tiimioppiminen perustuu vahvasti
dialogin ja keskustelun osaamiseen. Dialogissa ryhmén jidsenet luovat uutta ja jdsentdvét
todellisuutta eteenpdin vievdlld tavalla. Se tuottaa yhteistdi ja  yksildtason oppimista.
Tiimioppiminen on taito, jota voidaan kehittdd. Myds ristiriidat ja niiden avoin kisittely voivat
johtaa uusiin ja luoviin ratkaisuihin tiimitoiminnassa. (Senge 1990, tidssd Ruohotie 1996, 42;

Sarala 1997, 60-62; Syddnmaalakka 2000, 54-5; Viitala 2005, 40-46.)

Senge esittelee toimintaperiaatteita, joiden mukaan toimimalla voidaan pyrkid hallitsemaan

kdytanndn organisaatiotoimintaa:
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Avoimella toiminnalla ja tiedonkululla yritetiin vdhentdd organisaation sisdisten
valtaryhmittymien haitallista kilpailua, jota esiintyy perinteisissd organisaatioissa. Perinteiset
organisaatiot ovat Sengen mukaan valtapoliittisia ympéristdjd, joissa on kyse valtataistelusta ja
autoritddrisestd toimintatavasta. Sen sijaan tulisi pyrkid tekeméén sitd, mikd on oikein, eikd sitd
mitd joku yksittdinen valtaryhmittymé haluaa. Avoimella toiminnalla pyritdén tiimitoiminnan
kautta vaikuttamaan myos sisdisten mallien yhteiseen muodostamiseen. (Senge 1990, tdssa Sarala

1997, 62.)

Paikallisuus tarkoittaa valtuuksia ja vastuun antamista tyontekijoille. Oletuksena on etd yleisesti
jaettu ndkemys, visio, voi silloin joustavasti ohjata toimintaa nopeasti muuttuvien haasteiden
edessd kaytdnndn toiminnan tasolla. Télloin oppijalla on itselldén vastuu tekemisistddn, tunne,
ettd hdn pystyy itse vaikuttamaan. Johto voi keskittyd suurempien kokonaisuuksien hoitoon.

(Senge 1990, tissd Sarala 1997, 62.)

Muutokset ovat mahdollisia, jos johto sitoutuu ja kéyttdd aikaansa kehittdmishankkeiden
eteenpdin viemiseen, sekd menneen ja menossa olevan toiminnan analysointiin ja kriittiseen
reflektointiin. Oppivat organisaatiot tarvitsevat uudenlaisia johtajia, suunnittelijoita, jotka
suunnittelevat visioiden pédpiirteet, arvot, toiminnan tarkoituksen ja oppimisprosessin. He
ohjaavat organisaation yhteistd visiota ja he suuntaavat oman ja organisaation huomion niihin
systeemisiin voimiin, jotka mahdollistavat kehityksen. Johtajat muodostavat ja hallitsevat luovan
jannitteen vision ja todellisuuden vililli. Valmiita vastauksia ei tarvita, vaan kykyd uusien

vastausten antamiseen. (Senge 1990, téssi Sarala 1997, 62-63.)
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Tietotekniikka on oleellinen osa oppivan organisaation teknologiaa ja toimintakdytdntoa.
Kehittyneet tietojarjestelmdt mahdollistavat kokonaan uudenlaisia toimintatapoja ja innovatiivisia

ratkaisuja. (Senge 1990, tissd Sarala 1997, 63; Syddnmaalakka 2000, 57.)

Oppivan organisaation mallin taustalla on idealistisia oletuksia, jotka koskevat henkiloston
tyohon sitoutumista, jatkuvan oppimisen ja kehittymisen halua, vallan delegointia ja johdon halua
panostaa henkiloston oppimiseen. Ndinhdn kdytdnndssd ei ole: ihmisten tydorientaatio on
erilainen, monet ndkevit ansiotydonsid hyvin vélineelliseksi. Osa ihmisistd haluavaa vain “olla”
sen sijaan, ettd ponnistelisi oppiakseen uutta. TyOpaikoilla oleva johtamiskulttuuri ei vattdmatta
suosi vallan jakoa eikd johdolle perinteisesti kuuluneiden asioiden delegointia. Henkilostod
pidetddn edelleen 1dhinnd kuluerind monissa organisaatioissa. Oppiminen ja opiskelu sekd oman
tyon analysointi ja toiminnan rutiinien kyseenalaistaminen ovat aikaa vievid ja ahdistaviakin

prosesseja ja paivittdiset kiireet “ajavat hyvien oppimisasioiden ohi”. (Sarala 1997, 64.)

Seuraavissa luvuissa tarkastelen kirjastolaitoksen johtamisen haasteita ja kirjastojen hiljaista

tietoa.

4. TAPAUSTUTKIMUKSEN KONTEKSTI JA TUTKIMUKSEN

TOTEUTUS

4.1. Tutkimuksen ongelma ja tavoitteet

Yleiset kirjastot eivdt ole homogeeninen massa — vaan kooltaan erilaisia ja resursseiltaan

eritasoisia. On pienid kirjastoja, joissa yksi ihminen yrittdd venyd moneksi ja on suuria kirjastoja,
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joissa on pitkille eriytynyt osasto- ja tydonjako. Esimerkkikirjasto on Suomen suurimpia yleisid
kirjastoja, jossa on tydssd noin 200 ihmistd ja jossa on isoimmissa yksikdissd hyvin selvd
osastojako ja eriytynyt tyonjako. Kirjastojen erilaisuudesta johtuen ongelmat ovat erilaisia ja
erisuuruisia, mutta oletan, etta kirjastoissa on my0s paljon yhteistd: muutospaineet ja lisdéntyneet
tehokkuusvaatimukset ja eldkoityminen sekd erilaiset hallinnon ja seutumuutokset asettavat

haasteita organisaatioiden uudistumiselle ja johtamiselle.

Haen vastauksia kirjastojen johtamisen ongelmiin kokemuksellisen tiedon siirron
edistdmiskédytdnndistd ja mietin oppimista edistavid kaytantdja. Edelld mainitut esiintyvit yleensd
yhtdaikaa ja ovat useimmiten sama asia. Eli rajaan tyoni tydyhteisossd tapahtuvaan oppimiseen,
jatan ulkopuolelle erilaiset tyon ulkopuoliset koulutukset ja kurssit sekd varsinaisen
oppisopimuksellisen tydssd oppimisen. Ongelmista nostan erityisesti esille henkiloston
ikddntymisestd johtuvaan vinoutuneeseen henkilostorakenteeseen ja mietin toimenpiteitd asian

ratkaisemiseksi

Osaamisen johtamisen luonne edellyttdd monitieteistd lihestymistapaa (Williams, tdssd Viitala
2004b, 36). Vaikka oma tieteenalani kdyttdd termiéd tietojohtaminen ja miirittelee sen omasta
ndkokulmastaan, otin vapauden, korostaakseni organisaation inhimillistd osaamista ja sen
johtamista, kdyttdd termid osaamisen johtaminen ja tarkastella sitd itseéni kiinnostavasta
ndkokulmasta. Kéyttdmini kirjallisuus on ldhinnd liiketaloustieteen, kasvatustieteen ja
hallintotieteen alalta. Sovellan muilla tietenaloilla saatuja tuloksia ikddnkuin tyokalupakiksi

kirjastoille.
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Knowledge management -kisitteestd on tehty informaatiotutkimuksen laitoksella yksi pro gradu —
tyo.! Muuten aiheesta on kirjoitettu informaatiotutkimuksen piirissi aika vihén. Oppivasta

organisaatiosta ja kirjastoista on kirjoitettu muutamaa artikkelia lukuunottamatta tuskin mitéan.

4.2. Tapauskirjaston esittely

Seuraavassa tarkastelen tutkimukseni  tapausesimerkkid, Tampereen kaupungin-kirjastoa.
Esittelen tapauskirjaston tdmédn hetkisen henkilokuntatilanteen ja henkilostosuunnitteluun liittyvid
ongelmia. Kisittelen tydssdni erityisesti hiljaista tietoa ja mietin toimenpiteitd, mitd hiljaisen

tiedon siirtdmiseksi pitéisi tehda.

Hiljaisen tiedon —késite tuo kokemuksellisen tiedon kunniaan: on ollut aikoja, jolloin kokemusta
ei ole oikein arvostettu eikd sitd ole otettu kisitteellisen analyysin ja tutkimuksen kohteeksi.
Tietokoneistumisen aikana tietoteknisen osaamisen arvostus meni ddrimmilleen ja vdheksyttiin
vanhanaikaista kokemusta ja sitd pidettiin jopa esteend kehitykselle. Esko Kilpi toteaakin
Tietopalvelulehdessd, ettd muutama vuosi sitten vain nuoria tyontekijoitd pidettiin arvokkaina ja
ettd tdmd vidristi tyOyhteisdjen sisdistd logiikkaa (Berg 2003, 6). Kokeneet kirjastonhoitajat
menettivdt paljon itsetuntoaan ja sokaistuivat ndkeméstd omia kykyjéén ja omaa osaamistaan. Nyt
tilanne on rauhoittunut — osataan jo toimia tietokoneiden kanssa ja on huomattu ettd onnistunut

tiedonhaku tapahtuu viime kédessd omassa padssa.

Kéaytan tdssd arkipdivdistd ja yksinkertaista esimerkkid kokeneen kirjastonhoitajan
asiantuntijuudesta. Aikuinen asiakas tulee hakemaan tietoa Arto Paasilinnasta. Kokematon

kirjastonhoitaja ldhtee tekemddn laajaa hakua: kdy lapi kirjaston tietokannan, lehti- ja muita
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tietokantoja ja aikaa kuluu. Kokenut kirjastonhoitaja sen sijaan kysyy heti, mitd tarkoitusta
varten tietoa halutaan ja kuultuaan, ettd kyseessd on peruskoulun seitsemas-luokkalaisen esitelma,

hédn hoitaa asian muutamassa minuutissa.

Toinen kdytdnnon esimerkki on, kun kirjastoharjoittelija ihmettelee, miksi valitsin juuri
tietynlaisen hakutavan ja ettd mistd sen tietdd ja mind vastaan, ei sitd tieddkddn, sen oppii.
Tyopaikkakouluttajana opettaessani tiedonhakua kirjaston tydntekijoille olen miettinyt
esimerkiksi vastausta juuri tdhdn kysymykseen, miti tietoja ja taitoja tarvitsin, ettd valitsin jonkun
hakutavan. Vastaus oli vaikea — tietoa omasta tietokannasta, tietoa kokoelmiasta, asiakkaan
kysymys, asiakkaan persoona. Yksiselitteistd vastausta ei hetkessd anneta tai herdd kysymys,

voiko sitd antaa ollenkaan. Téssd ollaan kokemuksen, asiantuntijuuden, hiljaisen tiedon ldhteilla.

Hiljaisesta tiedosta puhutaan kaiken kokemuksellisen tiedon yhteydessd. Mutta vditdn, ettd
kirjasto on ollut ja on edelleen erityslaatuinen hiljaisen tiedon tyyssija. Kdytén tdssd fraasia:
kirjasto on ihmiskunnan muisti. Muistia ovat kirjastoissa oleva aineisto, ennen kortistot, nyt
koneelliset tietokannat, mutta my0s kirjastonhoitajan oma muisti. Kirjasto on ollut tdynna
hiljaista tietoa — ennen tietokoneita kirjastonhoitaja teki omassa pddssddn hyvin paljon sitd mitd
tietokone tekee nyt ja kirjastonhoitaja joutui muistamaan paljon koska nykyaikaisessa mielessa ei
kehittyneitd hakuvilineitd eikd tietokantoja ollut. Kirjastonhoitajan omassa pddssd oli ja on
erddnlainen tietokanta, joka enterin painalluksen jdlkeen tekee mitd luovempia hakuja kddntden
asiakkaan pyytdmén kirjan “Norsu kylpyhuoneessa” koneen kielelle ’Virtahepo olohuoneessa”,
Moniin kysymyksiin ei 10ydy vastausta vieldkddn muualta kuin sieltd kirjastonhoitajan omasta
padstd — esimerkiksi yksinkertainen pyyntd “anna minulle hyvi kirja”! Siind jos missd ollaan

hiljaisen tiedon ja kokemuksen ldhteilla.
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Nyt peldtdan kokemuksellisen tiedon hédvidvédn tydpaikoilta eldkditymisen myotd. Helsingin
Sanomissa oli 4.12.2005 artikkeli ”’Kirjastonhoitajien hiljainen tieto uhkaa kadota”. Artikkelissa
ihmetellddn, kuka vuoden kuluttua tunnistaa siltd seisomalta asiakkaan epivireisesti hyrdilevin
1950-luvun iskelménpidtkén, kun kirkkonummelainen musiikkikirjastonhoitaja jai elidkkeelle.
Siind todettiin yksinkertaisesti : ”Ja kun kirjastonhoitaja jad elidkkeelle, katoaa valtava miéra

hiljaista tietoa”. (Rdihd 2004.)

Puhutaan hiljaisen tiedon siirtdmisestd. Herdd kuitenkin kysymys, voidaanko tdtd tietoa siirtdd
“tehokkaasti” vai pitddko jokaisen oppia kaikki yrityksen ja erehdyksen kautta itse? Kenelle
tietoa siirretddn? lkdrakenne on vinoutunut monissa kirjastoissa niinkuin julkisella sektorilla

yleensi. Esimerkiksi Tampereen kaupunginkirjaston ikérakenne ammattiryhmittéin on seuraava:

e Kirjastonhoitajat, tukipalvelut 56,2
e Kirjastonhoitajat, asiakaspalvelut 51,7
e Kirjastovirkailijat, tukipalvelut 50,8
e  Muu henkildsto, tukipalvelut 50,6
e Muu henkil6sto, asiakaspalvelut 48,1

e Kirjastovirkailijat, asiakaspalvelut 46,3

Kaikkien keski-ikd on 49, 2 vuotta.’
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Pylvdsdigrammi  Tampereen  kaupunginkirjaston  kirjastoammatillisen  henkilokunnan
ikdjakaumista osoittaa, ettd véhintddn kirjastonhoitaja-tutkinnon suorittaneiden (Taulukko 2.)
kohdalla Tampereella puutuu kokonaan yksi sukupolvi. Alle 30-vuo-tiaita ei ole ollenkaan ja 30-
44 —vuotiaita 65:std on 12. Loput 53 henked ovat 45-64 - vuotiaita. Rakenne on hyvin vinoutunut,

mika lienee yleistd muissakin kirjastoissa.

Kirjastovirkailijoista tehty pylvdsdiagrammi (Taulukko 3.) puolestaan osoittaa, ettd 30-39 —
vuotiaita kirjastovirkailijoita on enemmaén kuin kirjastonhoitajia. Kirjastovirkailijoita on eniten
ikdryhmadssd 45-49, kun taas kirjastonhoitajia on eniten ikddryhmadssd 50-54. 72:sta.

Kirjastovirkailijasta alle 40 —vuotiaita on 13.
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Taulukko 2. Tampereen kaupunginkirjasto, vakinaisissa toimissa ja viroissa olevien vihintddn
kirjastonhoitaja  -koulutuksen saaneiden korkeakoulututkinnon suorittaneiden ikdjakauma wv.

2005.
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Taulukko 3. Tampereen kaupunginkirjasto, vakinaisissa toimissa olevien kirjastovirkailijoiden

ikdjakauma v. 2005.”

Kirjastonhoitajien jakauma on erittdin huolestuttava. Tdssd luvussa mietin toimenpiteitd, joihin
pitdisi ryhtyd. Uutta henkilostod ei tule kommunikoinnin piiriin. Sijaisia otetaan vihan.
Vakituisten sijaisten pieni piiri on jo ikdhaitarin ylemmadssd péddssd ja usein kiinnitetty

pitkdaikaisiin sijaisuuksiin.

Kaupungin henkildstoohjelmassa puhutaan ennakoivasta rekrytoinnista eli rekrytoinnilla pyritdan
paremmin vastaamaan alkavaan eldkditymiseen ja tiedon siirtimiseen eldkoityvéltd henkilostoltd

(Henkildstoohjelma 2006).

Riitta Viitalan mukaan henkildstdsuunnittelu on laiminlyddyimpid alueita henkildstdjohtamisen

alueella. Organisaatioissa suunnitellaan usein hyvin huolellisesti tulevaisuuden aikomuksia, uusia
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tuotteita, palveluja, kohderyhmid, investointeja koneisiin ja laitteisiin, toimintamalleja ja
logistiikkoja. Se, mitd aiotaan tehdd on péadasiallisen tarkastelun kohteena. Se, minkédlainen
henkilostd noiden aikomusten kdytdnnon totetuttamiseen tarvitaan, jdd usein huomion

ulkopuolelle. (Viitala 2005, 233.)

Henkilostosuunnittelu on pitkédn ja lyhyen aikajdnteen henkiloston rakenteen ja laadun muutosten
ennakointia, nithin liittyvdd kustannussuunnittelua ja tiedon vélittdmistd rekrytoinnista ja
kehittdmisestd vastaaville henkildille. Sen 1dhtokohtana on organisaation toiminnan strateginen
suunnittelu sekd sithen kytkeytyvit tavoitteet ja tarpeet. Henkildstosuunnittelun pitdisi olla
kiinted osa organisaation toiminnan suunnittelua. Siind johdon tulisi ennakoida kolme pédasiaa:
henkiloston osaaminen, henkiloston mddrd ja henkiloston sijoittuminen ja kohdentuminen

prosesseihin ja yksikoihin. (Viitala 2005, 234.)

Osaamisen johtaminen ilmenee henkildstosuunnittelussa uusina kysymyksind, joihin on
systemaattisesti etsittdvé vastauksia:

e Mitd osaamista organisaation suunnitelmat edellyttivit eri aikajinteilla?

e Mitd osaamista piddmme itselld ja mitd ostamme ulkopuolelta?

e Kenelld tuota osaamista on?

e Paljonko organisaatiosta poistuu osaamista, joka voidaan ennakoida?

e Paljonko uusia osaajia tarvitaan?

e Mitd sellaisia toimintoja siirtyy pois tai tulee lisdd, jotka vaikuttavat osaamisen

siirtdmistarpeisiin tai uudistamistarpeisiin?
e Paljonko tarvittavan osaamisen varmistaminen maksaa?

e Miké on tarvittavien osaajien miéra ja minkalaisissa tyosuhteissa he toimivat?

(Viitala 2005, 234.)
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Organisaatioissa, joissa ikdrakenne on vinoutunut ja painopiste ikdhaitarin yldpéddssd, joudutaan
véistimattd tekemisiin aikaisempaa suurempien vaihtuvuuskustannusten kanssa. Osaamisen
siirtdiminen mahdollisesti isoltakin joukolta voi edellyttdd jonkin ajan mittaista tuplamiehitysti
avaintehtivissé ja sen myotd kasvavia henkilostokustannuksia. Ne voivat silti tulla halvemmiksi
kuin osaamisen &dkkipoistuma organisaatiosta. Lisdksi rekrytoinnissa tulisi valita sopivasti eri-
ikdisid tyontekijoitd, ettei ongelma toistu. Tasapainoisesta ikdrakenteesta huolehtiminen on yksi

osa henkilostosuunnittelua. (Viitala 2005, 236.)

Tarkastelun kohteena oleva esimerkkikirjasto on tilld hetkelld monien kehityspaineiden allla.
Kirjasto médrittelee prosessejaan ja siitd voi seurata muutoksia esimerkiksi osastorakenteissa.
Samaan aikaan kirjaston ja kaupungin suhde muuttuu tilaaja-tuottaja —malliksi. Henkiloston
tarkkaa tarvetta tai sijoittumista on ehkd vaikea ennakoida, silti kirjaston olisi tehtdva
mahdollisimman tarkka henkilostosuunnitelma ja méiriteltdvi keskeiset osaamiset.” On
madriteltivd mitd osaamista on ja mitd tulevaisuudessa nykyisen tietimyksen mukaan tarvitaan
(osaamiskartoitukset). On tarkoin analysoitava nykyinen henkilostorakenne ja kirjaston on
tehtdvd méératietoinen suunnitelma hiljaisen tiedon siirtdmiseksi. Henkilostod on koulutettava
uudenlaisiin ajattelumalleihin kuten tyOkiertoon,  jotta henkilostdon joustava ja jirkeva
sijoittaminen tulevaisuudessa onnistuu. Joltakin osastolta voi ldhted eldkkeelle samoihin aikoihin
useampi henkild ja tilanteeseen on varauduttava jo etukiteen vaikkapa siirtdmdilld toiselta

osastolta kokeneita tyontekijoita tilalle.

Esitan luvussa 5 erilaisia oppimista ja hiljaisen tiedon jakamista edistévid kdytdntdjd, jotka voivat

olla kéyttokelpoisia myds tapausesimerkin kohdalla.
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4.3. Empiirinen aineisto

Empiirinen aineisto koostuu esimerkkikirjastossa vuonna 2005 pidetysssd kolmipdivdisessd
esimieskoulutuksessa kerdtyistd ajatuksista ja mielipiteistd. Koulutuksessa muodostettiin myds
esimiesten ohjausketju. Koulutuksessa ja ohjausketjutoiminnassa kootuilla ajatuksilla kuvailen

luvussa 5 kirjaston johtamisen tarpeita ja haasteita.

Koulutukseen osallistui noin kolmestakymmenestd esimiesasemassa olevasta henkilostosta
puolet (17). Nailld esimiehilld oli yleensd useampi alainen. Koulutuksesta pois jiéneet olivat
lahinnd yhden tai kahden henkilon esimiehid ldhikirjastoissa ja eivét ilmeiseti kokeneet

tarvitsevansa esimies- ja johtajakoulutusta.

Koulutus oli ostettu ja esimerkkikirjastolle rdétéloity koulutus. Koulutuksen tavoitteena oli
esimiesten  esimiesidentiteetin ~ vahvistaminen ja  ohjausketjun  (mentorointiketjun)
muodostaminen. Koulutuksen jirjesti Opinpaja Oy.> Osa ajatuksista on syntynyt vapaassa tai
ohjatussa  keskustelussa, mutta osa on vastauksia kouluttajien esittdmiin kysymyksiin.

Seuraavaksi esitdn koulutuksessa kysyttyjd asioita.

Esimiehet vastasivat seuraaviin kysymyksiin:
Millaisia asioita kirjaston johtajuudessa tarvitaan?
Mika oli koulutuksessa hyodyllisinta?
Voitko soveltaa tamdn koulutuksen siséltdjd omassa tydssési/ toiminnassasi? Jos vot, niin
anna esimerkkeja.

Millaisena koit ohjausketjutoiminnan?
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Kouluttajat kerésivdt keskusteluissa syntyneitd ajatuksia ja ne jaettiin osallistujille. Téassd
tutkimuksessa on kéytetty kouluttajien kerddmié vastauksia ja ajatuksia. Kdyttdméni aineisto oli
valmiiksi kerdtty ja koottu. Kéytdn aineistoa kuvailemaan kirjaston johtamisen tarpeita ja
haasteita. En kéyttidnyt sellaista aineistoa, joka ei liittynyt tutkimukseeni. Aineiston rooli tissd
tutkimuksessa vastaa empiiristd haastattelua. Haastattelijan vaikutusta ei kuitenkaan ole mukana.
Ajatukset ovat esimiesten ja johtajien ajatuksia. TyOntekijoiden ajatukset voisivat olla

toisenlaisia.

5. TULOKSET: JOHTAMISEN HAASTEET JA OPPIMISTA EDISTAVIA

KAYTANTOJA

Olen koonnut seuravaan osaan kirjallisuutta ja empiiristd aineistoa vertailemalla erilaisia keinoja,
kiytantdja ja tydtapoja, joihin kiinnittdmalld huomiota ja joita edistdmélld kirjasto voi kehittda

oppimistaan ja osaamistaan.

5.1. Haasteena muutoksen johtaminen

Esimieskoulusaineistossa nousi selvdnd haasteena johtajuudelle muutoksen johtaminen ja uuden

oppiminen. Osallistujien mukaan:

’Kirjastolaitoksessa on ollut paljon muutoksia ja niitd on tulossa edelleenkin.
Henkilokunnan valmentaminen muutoksiin on tdrkedd. Uusien toimintamuotojen ja uuden
henkilokunnan tulo ei ole aina kivutonta. Esimiehen tulee saada koko henkilokunta

mukaan, jotta muutos onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla.’
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Kirjastoissa ei endd riitd muutoksen hallinta, muutoksessa selviiminen tai reagoiminen muualta
tuleviin muutospaineisiin. Muutoksen hallinnan sijasta kirjastoissa joudutaan panostamaan
muutoksen johtamiseen ja vastaamaan kysymykseen, mitd ja missd kirjasto tulevaisuudessa

haluaa olla. Tama edellyttda kirjastoilta strategista ajattelua. (Iivonen 2003.)

Johtajuutta késittelevéssi kirjallisuudessa on puhuttu johtajuuden murroksesta, joka liittyy juuri
muutoksen ja oppimisen haasteiden esiinmarssiin (Viitala 2005, 300). Sama nikemys johtajuuden

luonteesta tuli vahvasti esille esimieskoulutusaineistossa:

’Johtamisessa korostuu muutoksen johtaminen: uusien kdytdntdjen omaksuminen ja

vanhoista luopuminen.’

’Esimiehen tavoite on varautua tulevaisuuteen ja ennakoida muutoksia, kehitysta.’

Muutoksen hallintaa auttaa oikean tiedon levittdiminen mahdollisimman avoimesti ja laajalle.
Muutoksen johtamisesssa tdrkeitd onnistumista edistdvid asioita ovatkin keskustelu, koulutus ja
muut ajatusmalleja ja tietopohjaa laajentavat hankkeet sekd yhteistoiminta muutoksen
suunnittelussa ja toteututtamisessa. Aito vuoropuhelu muutoksessa mukana olevien kanssa tuottaa

usein kestdvimmat tulokset, vaikka vaatiikin aikaa ja voimavaroja. (Strommer 1999, 95.):

’Esimiehen tyd on monipuolista ja siitd kunnialla selviytyminen vaatii monenlaista
osaamista. Epdonnistumisista ei pidd lannistua — vaan koettaa ottaa oppia. My0Onteisistad
asioista ja onnistumisista taas ammentaa lisdd energiaa tyohon. Molempia kokemuksia

tarvitaan.’
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Uudistamisessa on aina kysymys myos muutoksesta. Uudistuminen on jonkin asian muuttumista
joksikin toiseksi. Usein myds toiminnan taustalla on jokin muutos, joka pakottaa muuttamaan
toimintatapoja. Esimiehen rooli muutosprosesseissa on keskeinen. Hénen tehtdvdnsd on kyetd

tekemddn ymmarrettdviksi muutoksen syyt, tarkoitus ja tavoitteet. (Viitala 2005, 306.)

"Toivoisin johtajalta asioiden selkeytystd eli mitd varten ollaan tdissd, mikd on
perustarkoitus. Esimerkiksi kaiken kiihtyvéin muutos- ja kehityspaineen keskelld johtajan

pitdisi kuljettaa porukkansa selville vesille eli tiedetddn mitd tehddén ja miksi tehdddn.’

Muutoksen hallinta ja muutos liitetdéin oppimiseen ja oppivaan organisaatioon. Ruohotien

mukaan muutoksessa on kyse oppimisesta (Ruohotie 2000, 12).

Viitalan mukaan esimiesty0ssd tapahtuvan osaamisen johtamisen péddelementit ovat osaamisen
suunnan selkeyttiminen, oppimista edistdvin ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen ja
esimerkilld johtaminen. Osaamisen suunnan selkeyttimisessd voidaan erottaa tavoitteiden
madritys, toiminnan arviointi ja edellisid tukevien kédytidntdjen luominen. Oppimista edistdvin
ilmapiirin luominen pitdd sisélldén koko tydyhteison ilmapiirin kehittdmisen ja esimiehen ja
hinen alaistensa vélisen vuorovaikutussuhteiden rakentumisen. Oppimisprosessin tukemisessa
voidaan erottaa ryhmédn kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja yksilon kehittymisen tukeminen.

(Viitala 2005, 312-324.) Tati korosti myds yksi esimies:

"Esimiehiltd vaaditaan paljon, mutta yhtd lailla jokaisella yksittdiselld tyontekijalla on

oma roolinsa muutostilanteessa, yhteistyotd edellytetdén.’
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5.2. Oppimista edistivid kaytintoja

’Kirjaston ylimmén johdon ongelma tulevaisuuteen suuntautuvan pitkdjinteisyyden ja

kehitystoiminnan puute .’

Tietopddoman hallinnassa on olennaista taitava johtaminen, jossa kiinnitetddn huomiota yhteiseen
jaettuun strategiaan ja tietoperustaan sekd tiedon ja osaamisen siirtdmiseen toisille. Ndma tyotavat
ja toimintamallit muodostavat strategisesti arvokkaan osan organisaation rakennepddomasta.
Organisaatiossa tulee luoda jérjestelmid ja tydtapoja, joiden avulla ihmiset tottuvat luontevasti

jakamaan osaamistaan muille. (Holma 2000, 100.)

Esimiehen tavoitteena pitéisi olla tydyhteison toimintamallien ja systematiikkojen kehittdiminen
ja ihmisten tietoisuuden avaaminen jatkuvalle oppimiselle suotuisiksi niin, ettei ty0yhteison
oppivuus olisi hdnen aktiivisuudestaan kiinni. Osaamisen johtamisen tavoitteena
ihannetilanteessa ndhddankin oppiva organisaatio. Sen ilmenemismuotoja ovat erilaiset yksittdiset
toimenpiteet, kuten kehityskeskustelut. Oppimista tukeva kulttuuri on avain jatkuvalle
luonnolliselle oppimisille ja kehitykselle organisaatiossa. (Viitala 2005, 303.) Kuten erés esimies

koulutusaineistossa toteaa:

'Témén pdivdn johtajuus vaatii keskustelevaa ja avointa tyOyhteisdd, jotta muuttuvia

tilanteita voidaan hallita.’

Péddosin organisaatiossa tapahtuva oppiminen syntyy vuorovaikutusprosessissa. Thminen oppii
toisilta ja omista kokemuksistaan, kun hén prosessoi ja jakaa kokemuksia muiden ihmisten
kanssa. Mééritietoisessa hiljaisen tiedon siirrossa tulisi erityiseti painottaa vuorovaikutusta ja sen

tarkedd ilmentymid keskustelua. Juuti ja Vuorela (2002, 19, 38) puhuvatkin keskustelevasta ja
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kysyvisté johtajuudesta: esimiehen tulisi ottaa huomioon tyontekijoiden mielipiteet ja kiynnistaa
keskusteluja, joissa etsitddn yhteistd hyvdd toimintalinjaa ja oikeaa etenemistd. Avoimen,
vuorovaikutuksellisen, uutta luovan keskustelun edellytys on dialogi ja luottamus. Aineistossa

kuitenkin ilmenee, ettd keskustelulle on vaikeaa 16ytdé aikaa “rutiinitdiden” lomassa:

’Kahdenkeskiset keskutelut tydtoverin kanssa ihan tydajalla ovat olleet ylellisyytta.’

Dialogi palvelee oppimista kahdella tavalla: hiljaisen tiedon jakamisen vélineend ja uusien

ndkemysten, merkitysten ja tiedon luomisen vélineena.

Yhteinen visio ja strategia

"Tavoitteiden asettaminen, arvot, visiot, strategiat jne. Nédihin my0s lisdd huomiota ja

koko tyoyhteison pohdittavaksi.’

Esimieskoulutusaineistossa kirjaston johtajuuden haasteeksi nousi suunnittelu, kehittdminen,
tavoitteiden asettelu ja kirjaston toiminta-ajatuksen ja vision selkeyttdminen, sekd kokonaisuuden

niakeminen:

"Toivoisin ettd johtaminen olisi ennen kaikkea:
- visiointia ja ideoiden kokoamista (tietysti my0s esittdmista)
- selkeitd kannanottoja ja uskallusta

- tavoitteenasettelua tydyksikkdjen suuntaan.’

53



Oppivan organisaation perusmallin mukaan organisaation on maédriteltivd yhteinen visio,
tavoitetila, jota kohti organisaatio haluaa kulkea. Visio on nidkymad, johon liittyy aina paljon
epavarmuutta. Sitd tdsmennetddn ja korjataan sitd mukaa, kun tulevaisuuttta koskeva tietdmys
lisddntyy ja muuttuu. Strategia puolestaan siséltdd ne keinot, joilla pddmidrdan aiotaan padsta.
Strategia luo kehystd péivittdiselle johtamiselle. Kuten visio, strategia on térked toiminnan

suuntaaja ja sen pitdisi olla kaikkien tiedossa. (Otala 2005, 205 ja Strommer 1999, 54.)

"Meidén ei pitdisi miettid ja katsoa vain oman osastomme ja kirjastomme kannalta
(meidin aukioloajat, meidén henkilokunta, meidén aineisto, meidédn etu...) vaan esimiechen
tulee tarkastella asioita koko kirjastolaitoksen kannalta. Emme ole kilpailijoita, emme aja

oman kirjastomme etua — vaan olemme yhteiselld asialla.’

Visiolla on keskeinen, toimintaa suuntaava merkitys. Kirkastettu ja hyvéksytty visio toimii
tietylld tavalla johtajan roolissa. Silloin, kun organisaatiossa tydskentelevilld ihmisilld on laaja
ndkemys ja syvéllinen tietopohja, he pystyvét vison varassa luomaan ja uudistamaan omaa
toimintakenttddnsd ja valitsemaan polkuja, jotka osaltaan vievdt visiota kohden. Visio auttaa

my0s rajaamaan turhia asioita pois. (Strommer 1999, 55.)

Osaamisen johtamisen kannalta vision ja strategian merkitys on kaksijakoinen. Paitsi ettd niiden
varassa voi pditelld organisaatiossa tarpeellisten osaamisten siséltdjd, niilld on myds oppimista
virittdvé vaikutus. Visio tuottaa sytykkeitd, pakotteita ja suuntaviittoja osaamispohjan jatkuvalle
kehittdmiselle. Oppimista virittdva vaikutus perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategioiden
ja tavoitteiden edellyttdmdn osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen vilille. Seka
organisaatiotasolla ettd yksilotasolla puhutaan vision ja nykytilan vilisestd kuilusta ja sithen

liittyvdstd luovasta jénnitteestd. Visiolla ja strategialla ei siis olekaan merkitystd pelkdstdén
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paidtoksenteon ja toiminnan suuntaajana vaan myos tavoiteltavan osaamisen madrittelijdnd ja

oppimisen virittdjind ja suuntaajana. (Senge 1990, tdssd Viitala 2005, 76.)

"Esimiehelld taytyy olla aikaa ja otettava aikaa johtamiseen, suunnitteluun ja visiointiin, ja
todella panostaa nidihin asioihin. Esimiehen on ndhtdvd pidemmalle. Usein juuri nidma

tarkeimmadt asiat joudutaan hoitamaan siind sivussa.’

Organisaatioissa tarvitaan avointa keskustelua siitd, minkd tiedon varassa strategiat on valittu,
mitd ne ovat ja miksi ja missi tilanteessa niitd muutetaan ja miksi. Mitd laajempi ymmaérrys
ihmisilld on asiasta, sen joustavammin kyetddn sopeutumaan myods mahdollisiin &killisiin
muutoksiin. Muun muassa tdhdn asiaan parhaimmillaan viitataan, kun puhutaan vision ja
strategioiden jalkauttamisesta. Joskus jalkauttamisella kuitenkin viitataan vain suppeasti visio- ja
strategiajulistusten informointiin organisaatiossa ylhailtd alas. Olisikin parempi puhua visioiden
ja strategioiden toiminnallistamisesta kuin jalkauttamisesta, johon liittyy helposti vastaanottajan
passiivista roolia viestivd sdvy. Toiminnallistamisessa visio ja strategia vieddén toimintaan ja
muutetaan toiminnaksi. Joka tasolla ja yksikossd kysytdan: Mikd on tehtdvd, johon sitoudumme
(missio)? Millaista meiddn toimintamme tulisi olla visiovuonna, jotta organisaation visio sen
osalta voisi toteutua? Mitd meidén pitdisi osata, ettd voisimme toteuttaa nuo aikeet? (Viitala

2005. 78-79.)

Esimiesten halutaan selkiyttdvin toiminta-ajatusta, mitd varten ollaan olemassa ja tehddén
jotakin. Halutaan pohtia yhdessd henkilokunnan kanssa padmadrid. Talloin viitataan prosessiin,
jota kutsutaan my0s visiojohtamiseksi tai visionddriseksi johtamiseksi. Johtajan on tiedettdva,

mitd hdn tahtoo, ja osattava myods maalata tahtomastaan kuva, joka innostaa alaisia. Kyseessd on
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prosessi, jossa eri ryhmat toimivat yhdessa yhteisen nidkokannan 16ytdmiseksi. (Ruohotie 1996,

155). Esimieskoulutuksessa oli seuraavia ajatuksia:

"Toivoisin, ettd olisi mahdollista keskustella ja suunnitella yhteisid asioita.’

"Téytyy ollaa mahdollisuus pohtia asiaa eri kdédnteissd oman vden kanssa.’

Esimieskoulutusaineistossa nousi esiin selvd haaste johtamiseen: aikaa kehittdmistyohon ja

suunnitteluun:

"Esimiesty0 sisdltdd liikaa tydvuorosta puuttuvien paikkaamista: kun ei muita ole, esimies
tekee sairastuneen tyovuorot — omat esimiestyot saavat liian helposti véistyd kirjaston

aukiolon ja toiminnan turvaamisesksi.’

’Suurin asia vuodesta toiseen on, ettei johtamiseen, omaan tyohon, ole tydaikaa.’

’Léhiesimiesten tydaikaresurssit on ehdottomasti keskusteltava koko kirjastossa, paljonko
aikaa varataan esimiesty0hon, paljonko kirjastonhoitajan tyohon. Kirjaston johdon
ndkemys siitd, mitd kirjaston johtajalta edellytetddn, on minulle hieman epdselvd. Tulisiko
kirjaston johtajan oikeasti johtaa ja toimia esimiehend vai pitdisikd hdnen olla
tdysipainoisesti mukana esim. piivystyksessd. Aikaa ja energiaa ei valttimattd riitd

molempiin.’

Seuraavaksi tarkastelen osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja.
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Osaamiskartoitukset

Osaamisen johtamisessa on keskeistd osaamisen selvittdminen ja ndkyvdksi tekeminen.
Organisaatiotasolla esitin jo esimerkkikirjaston kohdalla, ettd sen tulee henkildstdsuunnitelmassa
madritelld keskeiset osaamiset ja mitd osaamista tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan esimerkiksi

eldkditymisen seurauksena.

Henkiloston oppimistarpeiden maédrittelyssd esimiehet ovat avainasemassa. Organisoitu
kehittdmistarpeiden kartoitus alkaa kehityskeskusteluista, joissa esimies yhdessd alaisensa kanssa

kiy ldpi hdanen osaamisalueitaan ja kehittymistarpeitaan. (Strommer 1999, 196.)

Kirjallisuudessa esiintyy erilaisia osaamiskartoituksen menetelmid ja osaamisen arvioinnin
menetelmid. Monessa yrityksessd ja julkisorganisaatiossa osaamistiedon hallinta on ndkynyt
yksityiskohtaisten osaamisluetteloiden laatimisena, henkildston osaamisten ja tehtdvien
vaatimusten tarkkana arviointina ja osaamiskartoituksina. Tdma ldhes tieteellistd liikkkeenjohtoa,
taylorismia, muistuttava ldhestymistapa perustuu ajatukseen, jossa hyvén suorituksen vaatima
osaaminen eri tehtdvissd voidaan kuvata tarkasti ja ihmiset onnistuvat tehtdvissdin, kun heilld on
tdmd vaadittu osaaminen. PA Consulting Groupin mukaan yksityiskohtaiset osaamisluettelot
eivat kdytdnnossd toimi. Ne voivat pahimmillaan jopa vesittdd osaamisen kehittimisen liian
raskaana byrokratiana, kun jokainen liiketoiminnassa tullut muutos ja uusi vaatimus kay lépi
osaamismadrittelyjen ja ylldpidon prosessin. Joissakin yrityksissd jo hyvin toimineet
kehityskeskustelut ovat muuttuneet turhauttaviksi osaamislistojen lépikdynneiksi, jolloin
todelliset kehittymistarpeet ovat sirpaloituneet. Mekanistinen oppimiskésitys ei mydskdin
vélttdmattd sovi moniin organisaatioihin ja tehtdviin. (Henkilostotyon strategiset haasteet 2003,

11.)
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Osaamisen kehittdmisessd on tapahtumassa murros. Nayttdd siltd, ettd organisaatiot eldvit talla
hetkelld kahdessa osaamisen kehittdmisen aallossa. Osa organisaatioista suunnittelee ja on
toteuttamassa ensimmdiisen aallon osaamisluetteloihin perustuvaa osaamisen hallintaa. Osa
organisaatioista, jotka usein ovat jo ensimmdiisen aallon kokeneet, ovat siirtyneet toiseen
vaiheeseen. Jotkut organisaatiot ovat aaltojen vilissd turhautuneina kokemuksiinsa ja miettivit

seuraavia toimenpiteitd. (Henkilostotyon strategiset haasteet 2003, 11.)

Toisessa aallossa korostuu liiketoimintastrategia ja sen edellyttimd organisaation osaaminen,
osaamisen jakaminen ja yhteisollinen oppiminen. Tehtdvid ja henkiloitd kuvaavat
osaamisluettelot lyhenevit ja poistuvat. Osaamisen kehittdminen perustuu kirkkaaseen ja hyvin
ymmarrettyyn strategiaan sekd esimiehen ja alaisen tdltd pohjalta muodostamaan nikemykseen
tarvittavasta kehittdmisestd. Osaamisen kehittiminen on kevyt vuorovaikutteinen prosessi, joka
on usein osa tavoite- ja kehityskeskustelua. Tuloksena on vihemmaén strukturoitu, mutta joustava

ja uudistuva malli osaamisen kehittdmiseen. (Henkilostotyon strategiset haasteet 2003, 11.)

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat jérjestelméllinen tapa keskittyd jokaisen tyOyhteisdn jdsenen tyohon,

osaamiseen ja kehitystarpeiden méérittelyyn. Kehityskeskustelut ovat kehittyvd prosessi, jonka

etuja ovat henkilokohtaisuus ja keskittyminen, tietojen vaihto, palautteen anto puolin ja toisin

sekd kehityssuunnitelman syntyminen.
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Kehityskeskustelut onnistuessaan tukevat paitsi osaamista, myds ammatillista kasvua ja
kehittymistd. Tama sisdltdid myOs persoonallisia ulottuvuuksia. Keskustelu on aina samalla

esimiestyossd kehittymisen mahdollistaja. (Strommer 1999, 197.)

Kehityskeskustelujen tavoitteena on osaamisen kehittymisen, motivaation ja tydilmapiirin
edistiminen. Niiden on havaittu tuovan joitakin kiistattomia etuja tydpaikoille: tydilmapiirin
paranemista, motivaation nousua, tyon ja organisaation kehitystd sekd kykyd kokonaisuuden
parempaan hahmottamiseen. Keskustelut vievét paljon aikaa, jos ne halutaan toteuttaa kunnolla.
Hyo6dyttomiksi ne muuttuvat silloin, kun ne tehdddn vain, koska organisaatioon on otettu

sellainen kdytantd. (Strommer 1999, 197.)

Gronroos ja Stahle pitdvét kehityskeskusteluja mainiona ohjauksen vélineend edellyttden, ettd
niissd todella keskustellaan, eikd pelkédstdin haastatella. Keskustelun on oltava dialoginen ja siind

vaihdetaan tdsméllisti ja piilevad tietoa. (Gronroos ja Stdhle 1999, 145.)

Seuraavaksi tarkastelen tyohon perehdyttdmisté ja tydpareja tydssd ohjaamisen muotona.

Ohjaaminen

Perehdyttdminen on ohjausta ja muita toimenpiteitd sisdltdvé prosessi, jonka tavoitteena on auttaa
tyontekijoitd tutustumaan, oppimaan ja harjaantumaan uusiin tydtehtdviinsé ja tydyhteison tapaan
toimia. Perehdyttiminen on aina vuorovaikutusprosessi ja perehdytettdvd tyontekijd téssd
aktiivinen toimija. Perehdyttiminen ei myoskédén ole vain ohjaajan ja ohjattavan vélinen prosessi,

vaan ndkokulma laajenee koko tyOyhteisoon. Perehdyttimisen tavoitteena tulisi yksilon
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oppimisen liséksi olla myds organisaation osaamisen jakaminen ja tyOyhteison kehittyminen.
Uutta tyontekijdd perehdytettiessd tydyhteisolld on hyva tilaisuus pysdhtyd miettiméédn kiytantoja
ja toimintatapoja, kun ne tuodaan nikyviksi uudelle henkil6lle. (Ohjaaminen tydssd 2003, 41-42.)

Perehdyttdamistd koskien my0s esimieskoulutusaineistossa oli seuraava huomio:

"Uusien jdsenten tuleminen tydyhteis6on ei ole kivutonta. Mutta pikkuhiljaa voidaan

hioutua yhteen ja 16ytdé oikeat toimintatavat ja koetaan parempaa yhteishenked.’

Uuden tyontekijan perehdyttdmistd kannattaa jatkaa luomalla tydpareja, mestari-kisélli -pareja,
joissa kokeneempi tyontekija ohjaa jatkossakin uutta tyontekijd ja “huolehtii” uudesta
tyontekijastd. Hyvin toteutettu perehdyttdiminen voi vaikuttaa omalta osaltaan tyontekijan
mielenkiintoa, vastuuntuntoa ja ty6hon sitoutumista lisddvésti (Ohjaaminen tydssda 2003, 41).
Tehokkuusvaatimukset ja resurssipula eivit tue paritydskentelyd, mutta se on erinomainen tapa

jakaa hiljaista tietoa molemmin puolin (Otala 2005, 167).

Mentorointi

Kokemuksen ja hiljaisen tiedon suunnitelmallisessa siirtimisessd mentorointi on yleistynyt
tyoeldmdssd. Mentoroinnin ja mentori- termin kdyttd kyllikin vaihtelee eri kulttuureissa, eikd
mentori késitteelle ole olemassa yleisesti hyvaksyttyd perusmééritelmad. Aihetta késittelevéssa
kirjallisuudessa esiintyy jopa vastakkaisia nikemyksié: toiset toteavat mentorin olevan opettaja,
neuvoja ja valmentaja ja toiset ovat vastakkaista mielté, ettd mentorointi ei ole opettamista eikd

valmentamista. (Leskeld 2005, 21.)
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Ruohotie mairittelee mentoroinnin kiintedksi ja kehittdviksi vuorovaikutussuhteeksi kokeneen
seniorin (mentorin) ja vihemmain kokeneen juniorikollegan (aktorin, mentoroitavan, ohjattavan)
vililld. Vuorovaikutuksessa mentori antaa tukea, ohjausta ja palautetta aktorin urasuunnitelmissa

ja henkilokohtaisessa kehittymisessa. (Ruohotie 2000, 222; Ruohotie 1998, 118.)

Mentorointi voidaan jakaa esimerkiksi kahteen pédédtyyppiin sen mukaan, mikd on
mentorointikeskustelujen sisdltd ja tavoite. Voidaan erottaa toisistaan tyduraan ja ammattiin
liittyvd mentorointi ja psykososiaalinen mentorointi. Psykososiaalinen mentorointi edistdd

pitevyyden tunnetta, lisdd itsearvostusta ja identiteetin vahvistumista. (Leskeld, 2005, 24.)

Esimieskoulutusaineistossa oli esimerkki, kuinka mentorointi vahvisti vahvisti menoroitavan

ammattiin liittyvid késityksid:

’Sain  keskustelussa vahvistusta aikaisemmalle késitykselle siitd, ettd muutos

moniosaamisen suuntaan on tarpeen ja sen eteen teemme toitd.’

Mentorointiohjelmien  tavoitteet voivat poiketa toisistaan. Organisaation  sisdinen
mentorointiohjelma voi olla tavoitteeltaan esimerkiksi uuden tyontekijan perehdyttimista,
hiljaisen tiedon siirtoa vanhemmalta kollegalta nuoremmalle tai jonkun erityisosaamisen
hankkimista. Puhtaimmillaan mentorointi perustuu kahdenkeskiseen keskusteluun, jossa aktori
arvioi ty0elimédn tavoitteitaan ja haasteitaan omista ldhtokohdistaan ja mentori tuo mukanaan
oman kokemuksensa. Perinteisestd mentorointimallista on viime aikoina sovellettu joustavampia
kaytantoja: kiinteistd mentorointisuhteista ollaan menossa tilanne- ja tapauskohtaiseen

soveltamiseen. (Wuolijoki 2003, 8; Berg 2003, 7.)
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Mentorointi voidaan védljisti ajateltuna kuvata my0s jatkumona, jonka toisessa péddssd ovat
spontaanit tilanteet ja toisessa tiukasti ohjatut ohjelmat. Spontaanista tilanteesta esimerkkind
vuorovaikutussuhde, jolla on jopa kdidnteentekevd vaikutus henkilon sen hetkisessd eldmaissa.
Tavoitteellinen vuorovaikutussuhde on ehkid yleisin mentorointitapa. Sen ajallinen pituus
vaihtelee ja se voi sisdltdd runsaasti tilannementorointia. Vaikka mentorointi onkin
vapaamuotoista, sisdltdd se kuitenkin aihealueen, johon keskitytdén. Olennaista on myods
aihealueet, joihin pyritddn sekd ndihin liittyvd jatkuva arviointi ja palaute. Systemaattinen ja
strukturoitu menetelmd ldhtee organisaation tarpeista ja tavoitteista ja on yleensd osa muuta

kehittdmista. (Lillia 2000, 17-18.)

Mentoroinnilla on yhteisid piirteitd erdiden muiden tydeliméssd kéytdssd olevien menetelmien
kanssa kuten mestari-kiséllisuhde, tyOparityoskentely ja tydnohjaus. Muilta eldménalueilta
tunnetaan mentorointia muistuttavia sponsori-, kummi- , tutor- ja valmentajasuhteita. (Wuolijoki

2003, 9.)

Mentori ei ole pelkéstddn tietojen jakaja, vaan ennenkaikkea tukihenkild, joka aktivoi
ohjattavaansa ja auttaa peilaamaan ja tutkiskelemaan aktorin tilannetta. Mentorointi on tapa
jakaa hiljaista tietoa ja juurruttaa aktoreihin organisaation toiminnan kannalta tirkeitd periaatteita

ja toimintatapoja. (Méki-Latikka 2003, 17.)

On puhuttu myds kédnteisestd mentoroinnista, mikd tarkoittaa sitd, ettd nuorempi opettaa
vanhempaa. Nuoremmallakin voi olla sellaista kdytdnnon kautta saatua tietoa, jota vanhemmalla
ei ole. Parhaimmillaan mentorointisuhteessa on dialogia, joka hyodyttdd molempia: aktori saa

mentorilta kokemuksellista tietoa ja aktori saattaa kyseenalaistaa vanhoja menettelytapoja ja
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ohjata mentorin ajattelua uusille urille. (Berg 2003, 3; Kononen 2003, 10.) Esimieskoulutuksessa

oli seuraava kommentti:

"Keskustelussa ohjaajani kanssa 10ysin hinestd aivan uusia ammatillisia piirteitd ja esille
nousi innovatiivisia ajatuksia, joita ei ehkd missdédn muussa yhteydessé tai keskustelussa

olisi voinut tulla esiin,’

Mentorointia sovelletaan erityisesti uusiin vaativiin tehtéviin perehdyttimisessid ja toiminnan
kehittdmisessd, esimerkiksi uuden toimintatavan sisddnajotilanteessa tai synenergiaetujen

opettelussa (Otala 2005, 168).

Mentorointia on kéytetty johdon kehittimisessa Suomessa yksityiselld sektorilla ja
julkishallinnossa. Mentorointia pidetddn koulutukseen verrattuna tehokkaana ja edullisena
kehittdmismenetelméni. Sitd pidetd&in myds erittdin vaikuttavana menetelmédnd. Mentori ja aktori
laativat mentorointiohjelman (tapaamisten maéra, tavoite, loppuraportti) ja mitd

konkreettisemmat tavoitteet ovat, sitd varmemmin tapahtuu oppimista. (Wuolijoki 2003, 8.)

Jori Leskeld toteaa aikuisopiskelijoiden mentorointia kasittelevdssd vditdskirjassaan, ettd
mentorointi edisti laajasti aikuisopiskelijoiden ammatillista kehittymistd. Mentorointi tuotti
merkittdvid vaikutuksia aktoreille muun muassa heiddn késitystensd uudistumiseen,
voimaantumiseen ja urakehitykseen. Aktoreiden ammatillinen kehittyminen ei rajoittunut vain
aktoreiden itsensd asettamiin kehittymisalueisiin. Kehittymisalueen péédpaino ja koko

tavoiteorientaatio saattoivat muuttua merkittévasti alkuperdisestd. (Leskeld 2005, 5.)
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Mentoroinnin perinne on kuitenkin Suomessa suhteellisen lyhyt ja kapeahko ja useimmat
mentorointiohjelmat ovat olleet pilottiprojekteja (Juusela 2000, 201). Seuraavassa luvussa

tarkastelenkin vertasimentoroinitia.

Vertaismentorointi

Vertaismentorointi on mentorointia, jossa mentorina toimii aktorin kollega tai aktorin
organisaatiossa tai sen ulkopuolella statukseltaan samassa asemassa oleva henkild.
Vertaismentorointi voi hyodyttdd aktoria monella tavalla. Esimerkiksi jakamalla tyohon liittyvéa
informaatiota, vaihtamalla urakehitykseen liittyvid ajatuksia, antamalla henkistd tukea ja
vahvistamalla aktorin késityksid asioista. Aktori voi saada hyOtyd vertaimentorista myds

organisaatiomuutoksissa ja uuteen tilanteeseen ja tehtédvién sopeutumisessa. (Leskeld 2005, 40.)

Esimieskoulutusaineistossa koulutettavat esimiehet olivat jo aikaisemmin heritelleet ajatusta
vertaistuen  saamisesta.  Vertaistuki  jérjestettiin  esimieskoulutuksessa  ohjausketjuksi
(mentorointiketju), jossa kukin halukas on jonkun ohjattavana ja toimii taas ohjaajana jollekin
toiselle. Téllaisessa ohjausketjussa henkild saa ohjausta eri henkildltd kuin kenelle itse antaa.
Toimintaa voidaan kutsua  myds vertaismentoroinniksi, siind esimiehet ovat toistensa

mentoroijia. Ohjausketjusta oli miéra tulla pysyva kaytanto

Ohjausketjutoiminnan jélkeen esimiesten ajatukset ohjausketjutoiminnasta olivat pddsdantdisesti

myonteisid:

- ’Ajatukset kiertamadn.’
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- "Yksi parhaista asioista, ollaan sopivasti erilaisia. Toivon ohjausketjun
jatkuvan vapaamuotoisena, ehké tarpeen mukaan.’
- "Hieno juttu, aiomme jatkaa. Uusia tuttavuuksia, ndkdkulma samaan tyohon.
Ajan l6ytdminen ainoa ongelma.’
- "Hyodyllinen, miellyttéva tapa kéasitelld omaan ty6hon liittyvid asioita. Saa

henkisté tukea, auttaa myds jaksamaan. Jatko olisi hyva.’

Mielipiteisséd (19) nousi selvésti esille se, ettd keskustelut ja henkinen tuki koettiin tarpeellisiksi.

Suurimmaksi ongelmaksi koettiin kiire ja ajan puute.

Kun kysyttiin koko koulutuksen koettua hyddyllisyyttd itselle, useissa vastauksissa mainittiin
keskustelut ja ohjausketjun muodostuminen. Myds monessa vastauksessa todettiin, ettd oppi

tuntemaan ihmisié eli vuorovaikutuksen lisdédntyminen koettiin positiiviseksi.

Vertaisohjaus viittaa késitteend toimintatapaan, jossa esimiehet yhteistoiminnallisesti jakavat ja
ratkaisevat erilaisia ty0ssddn vastaan tulevia ongelmia. Vertaisohjaus tarkoittaa kahden tai
useamman esimiehen tasa-arvoista kokemusten vertailua, tiedon jakamista ja erilaisten
ratkaisumallien ideoimista. Vertaistuki taas késitteend painottaa esimiesten keskindistd
emotionaalista vahvistumista ja myotdeldmistd vaikeissa tilanteissa ja ratkaisuissa. Esimiesten
onnistunut kollegiaalinen apu sisdltdd yleensd niméd molemmat ndkdkulmat, sekd vertausohjausta

ettd —tukea. (Opinpaja 2005.)

Vertaisohjaus ja —tuki ovat siis vapaaehtoista, vastavuoroisuuteen perustuvaa kokemustiedon
jakamista. Ohjaajana toimimisesta ei saa palkkaa. Vertaisohjaus on parhaimmillaan esimiesten

reflektiivisyyden ja omien orientaatioiden analysoimista, jonka pyrkimyksend on kehittdd oman
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tyon ymmértdmistd ja hallintaa. Téarkedd vertausohjauksessa on keskindinen luottamus.
Ohjauksessa kisitellyt asiat ovat luottamuksellisia ja niistd ei kerrota yleisesti omassa
tyoyhteisossd tai yhteiselle esimiehelle. Vertaisohjauksen positiiviset vaikutukset heijastuvat
esimichen kautta koko tyOyhteison toimintaan sekd organisaation kehittymiseen.
Vertaisohjaukseen osallistuvien on sisdistettdva yhteistoiminnallisuuden asenne ja erilaisuuden

kunnioittamisen asenne. (Opinpaja 2005.)

Esimiesidentiteetin vahvistaminen

Oman esimiesidentiteetin vahvistaminen oli esimieskoulutuksen ja ohjausketjun tavoite.

Esimiesaineistosta nousi myos tarve selkiyttdd oma esimiesidentiteettid. Esimiesidentiteetistd ja

johtajuudesta esimieskoulutusaineistossa nousi esiin seuraavia asioita:

’Jaimdkadmpad tydotetta tarvitaan.’

"Toivoisin, ettd johtaminen olisi ennen kaikkea jamékkyytta.’

’Jaimdkadmpad otetta (tyonjohto) tarvitaan, ongelmina vuorotyd: ei koskaan mahdollista

koko henkilokunnan kokoontua (asioiden tiedotukselle lisdhaasteita!). ’

’Kirjastoalan esimiestydssd suuri haaste on esimiehen identiteetin 16ytdminen.

Useimmiten siirrymme asiantuntijasta esimiehiksi ja hyvin usein my0s esimies tulee oman

lahiyhteison siséltd. Se asettaa suuria haasteita kaikille osapuolille.’
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’Kaikkien kirjastonjohtajien ja esimiesten pitéisi hyviksyé johtajuutensa ja jaimakdityd.’

"Esimiehen tulee olla empaattinen, mutta jamakka.’

Kirjastoissa on tyypillistd, ettd hyvd asiantuntija valitaan esimies- ja johtotehtéviin. Tydelaméssa
johtamiseen ja johtajiin suhtaudutaan hyvin kaksijakoisesti. Toisaalta johtajuutta arvostetaan,
mutta toisaalta johtamisen merkitystd véhitellddn tai sen merkitys halutaan kieltdd. Monet
esimiehet ovatkin epdvarmoja siitd, mitd heiltd odotetaan ja miten heiddn tulisi toimia. Miten
johtaa olematta johtaja? Jotkut esimiehet haluavat toimia niin, ettei heitd koettaisi johtajiksi, vaan
“tyokavereiksi”. Jos tdméd on esimiehen keskeinen ndkemys johtajan roolista, niin silloin on kyse
johtamisen merkityksen véddrinymmaérryksetd ja vastuun vélttelystd. Mikddn tyoryhmi ei voi
toimia ilman johtajaa: jos tehtdvddn nimetty henkild ei vastuuta ota, niin sen ottaa joku tai jotkut
muut ryhmissdd — yleensd rankkojen valtataistelujen kautta. (Jarvinen 2000, 66-67.)

Esimieskoulutusaineistossa oli seuraava mielipide, jossa viitataan vastuun vilttelyyn:

’Kirjastotoimessa ei tarvita mitddn kirjastotoimi-johtajuutta vaan johtajuutta yleensa.
Isoissa organisaatioissa helposti menndén vaikeissa tilanteissa muiden selén taakse — ei

oteta vastuuta. Eli hyvé johtaja ottaa vastuun.’

Tietyilld yhteiskunnan sektoreilla johtajuus-kysymys on ollut erityisen kompleksinen.
Sivistystoimessa kuten kouluissa ja kirjastoissa sekd sosiaali- ja terveydenhuollon aloilla

vierastetaan johtamista eniten. (Jarvinen 2000, 66-67.)

Johtamisen sisdltod maérittad paljolti se rooli, jonka johtaja tulkisee itsellddn olevan.

(Jalava 2001, 19.) Téssé yksi esimieskoulutusaineistossa oleva nikemys esimiehen rooleista:
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’On uskallettava vaatia alaisilta, mutta olla myds alaisten tukena, luottohenkilond ja

esimerkkind.’

Esimiesrooli muodostuu pédasiassa silld perusteella, miten esimies havaitsee ja tunnistaa hdneen
kohdistuvat erilaiset odotukset, joita asettavat tyOntekijdt, organisaatio ja asiakkaat. Toiseksi
olennaista johtajuusroolin ottamisessa on myods esimichen osaaminen. Kolmas tédrked tekija on
esimiehen persoona. Neljds toimivan roolin osatekijd onkin kyky ja halu arvioida omaa toimintaa

ja kehittéa sitd jatkuvasti. (Jalava 2001, 19.) Esimieskoulutusaineistossa oli seuraava ajatus:

"Esimiehen on syytd olla koko ajan valppaana ja havainnoida tydyhteisod seki pitdéd olla

valmis ottamaan esille ne vaikeatkin asiat.’

TyOntekijdstd esimieheksi siirtyvéd joutuu monien odotusten kohteeksi ja siksi organisaation tulisi
huolehtia siitd, ettd sen jdsenet saavat johtamiskoulutusta omaksuakseen uuden roolinsa.

(Jarvinen 2000, 71.)

Seuraavassa luvussa tarkastelen tyokiertoa oppimista edistidvéind kaytantona.

Tyokierto

Yksi kokemuksellisen oppimisen muodoista on tydkierto, jossa henkild siirtyy erilaisiin
toimintoihin ja yksikoihin tietyksi ajksi. TyOkierrosta kiytetdin myods nimityksid henkild-,

henkilosto- ja tehtdvékierto. Tyokierron tavoitteena on lisétd henkiloston osaamista, laajentaa
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ammattitaitoa ja parantaa tydmotivaatiota. Tyokierto ndhdddn myos keinona lisdta liikkkuvuutta ja
joustavuutta tydeldméssd. Se luo valmiuksia muutoksiin ja myo6tdvaikuttaa tyokulttuurin

kehittdmiseen joustavammaksi. (Liikettd kuntien tydeldméén 1995, 13.)

Tutkimusten mukaan tydkierto saa henkildt arvostamaan entistd enemmin asioiden tarkastelua
erilaisista nakokulmista, se saa heiddt arvostamaan myds muita organisaation toimintoja ja auttaa
heitd ndkemddn eri toimintojen vélisen yhteistyon entistd tdrkedmpénd (London 1989, tdssd

Viitala 2005, 262).

Dialogi

Ammatillinen kasvu perustuu keskeisesti  yksilon ja  hdnen toimintaympéristonsa
vuorovaikutukseen. Yksilot oppivat ja kehittyvit ensisijaiseti vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
Vuorovaikutus tarjoaa mahdollisuuden intentionaaliseen uuden tiedon ja palautteen
hankkimiseen. Sen liséksi ihmisten vélisessd kanssakdymisessd yksilot havaitsevat — ilman
varsinaista pyrkimystd — epdsdédnnollisyyksié ja epdselvyyksid suhteessa omaan ymmarrykseen ja
kayttoteorioithin. Kayttoteorilla tarkoitetaan arvoista, uskomuksista ja perusolettamuksista
muodostuvia malleja, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa.Tédstd seuraa tutkivaa toimintaa,
oivaltamista ja taas tutkivaa toimintaa. Tapahtuu kriittistd reflektiota, missd itsestdén selvind
pidettyjen perusteiden oikeutus ja patevyys asetetaan koetteille. Téssd koettelussa dialogin rooli
muodostuu keskeiseksi. Juuri dialogin kautta yksilot pyrkivdat ymmértdméédn ja oppimaan, mika
toisten esittdmissd vdittdmissi on patevai, sekd pyrkivdt saamaan omien viittdmiensd pitevyyden
toteenndytetyksi. Dialogi kyseenalaistaa perinteiset hierarkkiset mallit (esimies-alainen, opettaja-
opiskelija) ja korostaa sen sijaan kumppanuutta. Dialogi innostaa ihmisd oppimaan toisiltaan.

(Leskeld 2005, 188.)

69



Stahlen ja Gronroosin (1999, 92-93, 116) mielestd orgaanista ymparistod kehittdd vain tieto, joka
on syntynyt henkiloston keskuudessa kiytdvissd muodoltaan dialogisessa keskustelussa. He
ndkevit dialogin innovaatioiden syntypaikaksi. Tdma tarkoittaa heidén mielestédn sité, ettd kaikki
osapuolet vaikuttavat tulkintojen ja merkitysten siséltoon, jolloin syntyy uusia yhteisid tulkintoja

yhteiselle toiminnalle kaiken aikaa. (Stdhle & Gronroos 1999, 92-93, 116.)

Todellista dialogia syntyy, kun osapuolet oppivat ymmartdmién toisiaan ja tulkitsemaan oikein
toistensa ldhettdmid viestejd ja oppivat lahettiméén viestinsd vastaanottajan tulkintakyvyn ja —
tilanteen huomioon ottaen. Dialogi on keskustelua, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. Siind
energia suunnataan ndkemyseroista johonkin sellaiseen, mikd ei vield ole olemassakaan.

(Burbules 1993, tédssd Leskeld 2005, 188-189; Isaacs 2001, 38-39.)

Dialogia ohjaa etsimisen ja tutkimisen ilmapiiri, jossa osapuolet jakavat nikemyksid ja
kokemuksia, vaikka eivit olisi samaa mieltd. Dialogi kohottaa ihmiset puolen valitsemisen
yldpuolelle, kohti suurempaa yhteisti kokemusta, joten se on keino hyddyntdd osallistujien
yhteistd dlykkyyttd ja voimaa. Kun neuvottelun tavoitteena on pédistd sopimukseen osapuolten
kanssa, dialogin tavoitteena on saavuttaa uusi ymmarrys, joka muodostaa perustan myohemmalle
ajattelulle ja toiminnalle. Dialogi on on ikddnkuin yhdessd ajattelua eli yksilo ei pidd omaa
kantaansa lopullisena, vaan askeleena kohti lopputulosta. Dialogi on eldva
tiedonhankintakokemus, joka toteutuu ihmisten sisimméssd ja heiddn vélilldén. (Burbules 1993;

tdssd Leskeld 2005, 188-189; Isaacs 2001, 40.)

Dialogiin osallistuvien erilaisuus on oleellista dialogin kehittymiselle. Dialogi sisdltdd suuren

potentiaalin yksilon kehittymiseksi silloin, kun siind ei vallitse konsensus ja osapuolet ovat
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erilaisia eivétkd tunne toisiaan kovin hyvin. Samankaltaiset eivdt luonnostaan tuo niin paljon
uusia ndkokulmia keskusteluun kuin erilaiset. Toisen ihmisen erilainen kéyttdteoria tarjoaa
hedelmaillisid ristiriitoja. Se tuottaa “kulttuurien yhteentorméyksid”, jotka tuovat pdivdnvaloon

oman kiyttoteorian kriittiset kohdat. (Leskeld 2005, 188.)

Stahlen ja Gronroosin mielestd innovaatioiden syntypaikkoina toimivat rajapinnat, joissa eri
alojen ammattitaito, nikemykset ja intressit yhtyvét. Tapahtuu “kulttuurien yhteentérméysta”,
syntyy kaaosta, toisen erilainen ajattelutapa tuottaa kaaosta omiin jdrjestdytyneisiin
ajatuskuvioihin. Kun asiaa katsotaan uusista ndkokulmista, huomataan, ettd vanhat mallit eivét
pade, perspektiivi muuttuu ja yhteistyon kautta syntyy jotain sellaista, mitd ei aiemmin ollut

olemassa. (Stahle & Gronroos 1999, 103-104, 110-112.)

Dialogissa kuunnellaan paitsi sitd, mitd sanotaan, myos sitd, mitd jatetddn sanomatta. [hminen voi
osallistua dialogiin téysilld vain, jos hin on jo etukiteen valmis siihen, ettd antaa kuulemansa
muuttaa itseddn. Dialoginen kommunikaatio on olemisen tapa, joka hyviksyy toisen kumppaniksi
tasa-arvoiseen viestintddn. Tutkijoiden mukaan keskustelun aito dialogisuus toteutuu, jos
keskustelu pitdd sisdllddn seuraavat elementit: jatkuvuus, hyvéksyntid, osallistuminen, aktiivisuus,
kuunteleminen, avoimuus, joustavuus, keskustelun tarve ja motivaatio, ymmirrys ja empatia.

(Leskeld 2005, 190.)

Dialogille on annettu monenlaisia selityksié. Se ei ole varsinaisesti mikadn yksittdinen menetelma
tai viline vaan laajemmin ajattelutapa tai tapa suhtautua asioihin, muihin ihmisiin, omaan itseen
ja vuorovaikutukseen. Se on kehittynyt tapa olla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.

Aito dialogi vaatii osallistujiltaan paljon. (Kupias 2003, 16.)
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Dialogia kannattaa kdyttdd Yankelovitchin mukaan, kun tavoitteena on:

madaltaa perinteisid monitasoisia organisaatioita

muodostaa yhteisid toimintastrategioita organisaatiossa, joissa toimivat erilaiset kulttuurit,
perinteet, rakenteet ja kielet

parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja kilpailukykyisyytta

nostaa tyontekijoiden luovuus, innovatiivisuus ja aloitteellisuus mahdollisimman
korkealle

saada koko organisaatio toteuttamaan yhteisté visiota ja strategioita

kohottaa tyontekijoiden eldmisen (ja tyonteon) laatua yksinomaan rahallisen palkkauksen
korostamisen sijaan

kehittdd asiakastietoisuutta, joka tarkoittaa asiakkaiden parempaa ymmartimista

(Yankelovitch 1999, tdssd Heikkild & Heikkild 2001, 17.)

Kupiaksen mukaan Isaacs on esittdnyt, ettd dialogista voidaan hakea apua seuraavanlaisiin

tilanteisiin organisaatiossa:

etsitddn ja luodan uutta tietoa

pyritddn luomaan mahdollisuuksia ja ndkemién uusia vaihtoehtoja

selvitetddn edessd olevan valinnan luonnetta

tehdddn valintaa useiden vaihtoehtojen joukosta

heridtellddn oivalluksia, joiden pohjalta ihmisten ennakkokésityksid voidaan jérjestdd
uuteen uskoon

halutaan saavuttaa uusi ymmarrys, joka muodostaa perustan myohemmalle ajattelulle ja

toiminnalle
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e halutaan muuttaa prosessia niin, ettd virheitd ei synny (dialogi ei pyri korjaamaan

olemassa olevia virheitd) (Isaacs 2001, tdssd Kupias 2003, 17.)

Esimieskoulutusaineistossa monessa kohdin toivottiin avointa keskustelua. Dialogisuus on hyvén

avoimen keskustelun tavoite. Dialoginen keskustelu onnistuu vain yhteistyon ja luottamuksen

ilmapiirissd. Seuraavassa luvussa kisittelen tyoyhteisdjen luottamusta ja yhteistyota.

Yhteistyo ja luottamus

Esimieskoulutusaineistosta nousi selvisti toive avoimesta keskustelusta, vuorovaikutuksesta ja

yhteistyosté:

"Mielesténi esimiehen tiytyy eri rooleissaan olla ennenkaikkea avoin,

vuorovaikutteinen.’

’Kirjastossa tarvitaan avointa johtajuutta.’

"Téamén pdivén johtajuus vaatii keskustelevaa ja avointa tydyhteisoa.’

’Johtajuudessa on térkedd avoimuuden vaatimus, kaikilla tasoilla.’

TyOyhteisOissd toteutettava yhteistyd rakentuu luottamukselle. Toisiinsa luottavat ihmiset

kykenevit yhteistyohon, koska he suhtautuvat toisiinsa avoimesti. Mirja livonen ja Risto Harisalo

ovat tutkineet yleisid kirjastoja luottamuksen nédkokulmasta ja tarkastelleet Kkirjastojen
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yhteistyokédytdnt6jd. Tuloksissa nousi esiin arkipdivdn yhteistyd ja organisoitu yhteistyo.
Arkipdivin yhteistyon sujumisella on tirked merkitys organisaation toiminnan tuloksellisuudelle
yleensikin, koska toiminnan tulos syntyy sen pohjalta. Arkipdivén yhteisty0 ei suju ongelmitta
ilman luottamusta, keskindistd kunnioitusta eikd arvostusta. Organisoitu yhteisty0 tarjoaa
mahdollisuuden oppia sekd yhteistyotd ettd uusia asioita. livonen ja Harisalo tunnistivat seuraavat
yhteistyotd vahvistavat strategiat: tydyhteison avoimuuden parantaminen, yhteistyotd estdvien

rajojen ylittiminen sekd osaamisen jakaminen ja vahvistaminen. (Iivonen 2000, 48-50.)

Tyoyhteison avoimuutta voidaan parantaa huolehtimalla tydyhteison sisdisestd tiedonvélityksesti
ja lisdamélld organisaatiossa tehtdvin tyon ldpindkyvyyttd”. (Iivonen 2000, 50-51.)

Esimieskoulutusaineistossa nousi avoimuuden ja “’ldpindkyvyyden” vaatimus seuraavasti:

’Enemmén tarvitaan avointa johtajuutta, jossa lahityoyhteis6lld ja koko organisaatiolla on

sovitut ja kirjatut tavoitteet, esim. rekrytointipolitiikasta.’

’Avoimuuteen sekd julkilausuttuihin tavoitteisiin pitdisi liittyd mm. uuden henkilokunnan
rekrytointi,  avoimet  tyOpaikat, tyonkuvien  kehittiminen ja = muutokset,

tyopaikkakokoukset.’

Yhteistyotd estdvien rajojen ylittdminen on toinen strategia, jolla yhteistyotd voidaan vahvistaa.
Organisaatiossa on usein ndkyvid (esimerkiksi osastojen vililld) ettd ndkymittomid rajoja
(hierarkian eri tasojen vililld). Kolmas strategia on osaamisen jakaminen ja vahvistaminen.
Yhteistyon ja osaamisen jakamisen suhde on kaksisuuntainen. Yhteistyd saa aikaan osaamisen
jakamisen, kun ihmiset yhteistyotd tehdessddn oppivat toisiltaan ja voivat kehittdd tyotddn

vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Toisaalta osaamisen jakaminen vahvistaa yhteistyotd, kun
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ihmiset oppivat, ettd osaamisen jakaminen on kaikkien etu ja luo tilanteita, joissa kaikki voittavat.

(Iivonen 2000, 50-51.)

Harisalon ja Miettisen mielestd luottamus on ihmisid aktivoiva ja energisoiva voima: kun ihmiset
voivat luottaa toisiinsa, he pystyvét suorituksiin, joihin eivét yltdisi, jos he pelkdisivit vilppid

(Harisalo & Miettinen 1995, 22).

Seuraavassa luvussa kisittelen vuorovaikutusta kokouksissa.

Kokouskdytdnnot

Esimieskoulutusaineistossa oli seuraava toive:

“Esimieskokouksia pitdisi kehittdd tiedotustilaisuuksista keskustelevampaan suuntaan

tai luoda jokin muu foorumi, joka mahdollistaa henkilokunnan avoimen vaikuttamisen.”

Osaamisen johtamisessa uuden tiedon syntymisen ja levidimisen kannalta pidetddn
vuorovaikutusta ratkaisevan tarkedni. Organisaation sisdinen kokous on keskeinen paikka, joka
mahdollistaa vuorovaikutusta ja tiedon ja erilaisen tietdmyksen kisittelyd. Vakiintuneet
kokouskdytinnot eivdt kuitenkaan vélttimattd tue prosessia, jossa osallistujien kokemusperdisen
tiedon avulla kehitetdin uusia ndkemyksid. Kokousta on tutkittu verrattain vdhédn
vuorovaikutuksen nékokulmasta ja vield vihemmaén johtamisen vélineend. Mikrotason kaytantoja
analysoimalla voidaan loytdd uusia tydkaluja kokoustilanteessa ldsndolevien tekijoiden
tiedostamiseen ja reflektoimiseen. Siksi my0s johtajakoulutuksessa tulisi pyrkid lisddmédn

tietoisuutta niistd tekijoistd. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003, 260.)
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Hiljaisen tiedon nédkyviksi ja yhteiseksi tekeminen on organisaation kannalta tirkedd. Prosessin
onnistumisen edellytykseni pidetddn tyontekijoiden perusteellista ja usein ristiriitojakin siséltdvaa
keskustelua, jonka foorumeina voivat olla muodolliset ettd vihemmén muodolliset kokoukset.
Kuten edellisesséd luvussa todettiin, kasvokkainen vuorovaikutus edellyttdd aitoa dialogia, jolle
on ominaista kuuntelu, muiden keskusteluun osallistuvien asemaan asettuminen ja omien
taustaoletusten kyseenalaistaminen. Kokouksen puheenjohtajana toimiva esimies on
avainasemassa dialogin edistimisessd siten, ettd hidn asettuu kuuntelijan rooliin ja antaa alaisten
arvioida ja kehitelld esitettyjd ajatuksia. Lisdksi tarvitaan tietoisuutta omista toimintatavoista ja
lahtooletuksista, jotta kyetddn arvioimaan menettelytapojen tarkoituksenmukaisuutta ja

kehittdméan niitd. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003, 261-262.)

Kokousinstituutio tdyttda itsessdéin monia johtamisen kannalta keskeisid tehtdvid. Organisaation
sisdinen kokous tuo yhteen yksikon tiedonkulun ja pddtoksenteon kannalta tédrkeitd henkildita.
Kokouksessa jaettava tieto tarjoaa mahdollisuuden sekd pdivittdd omat tietonsa ettd saada
kisityksen siitd, minkd merkityksen esimies ja muut yksikon jdsenet tiedolle antavat. Valikoivalla
ja yhteiselld merkityksenannolla on yhd suurempi rooli nykyisissd tyoyhteisdissi, joissa tarjolla

olevan informaation maird kasvaa koko ajan. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003, 262.)

Osallistamiseen ja dialogiin pyrkivd johtamistapa on hyvin erilainen, kuin perinteinen, vahvaa
johtajuutta  korostava johtamistyyli, joka voi ilmetd myds kokouksissa. Osallistumiseen
kannustaminen edellyttdd myds, ettd puheenjohtajana toimiva esimies luopuu tietyssd méadrin
kokouksen johtamisen kdytdnndistd: antaa muille osanottajille aloitteentekijdn, arvioijan ja
kyseenalaistajan rooleja. Hénelld, ikddnkuin viimeisen sanan sanojana, on merkittdvd rooli

vuorovaikutuksen kulussa. Vahvistamalla jonkun mielipiteen yhteiseksi tiedoksi, hidn saattaa
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tyrehdyttdd keskustelun ja mahdollisesti jotain arvokasta jad ilmaisematta eli dialogia ei synny.
Hin voi siis toiminnallaan edistdd tai estdd osallistujien tietimyksen esiintuomista. Térkedd on
my0s avoimen ilmapiirin luominen. Keskustelun edistdmiseksi ja tasa-arvoisen ilmapiirin
luomiseksi kokouksen alussa voidaan kdydd puheenvuorokierros niin, ettd kaikki saavat olla
ddnessd. Puheenjohtajuutta voidaan myos kierréttdd. (Kangasharju & Nikko & Sintti 2003, 262-
266.) Ajatus puheenjohtajuuden kierrdttimisestd nousikin  esille myds kirjaston

esmieskoulutusaineistosta:

’Kirjaston- ja osastonjohtajien kokousten vetovastuun kierrdttdmistd/uudelleen jakoa
voisi kokeilla. Kun vetéjd on aina sama, asiat hoituvat hyvin rutiinilla, mutta tahtovat

painottua liikaa ao. apulaisjohtajan vastuualueen mukaan.’

Kokouksen tehokkuus on suomalaisessa keskustelussa perinteisesti yhdistetty nopeaan ja
vahvasti puheenjohtavetoiseen toimintaan. Taustalla on uskomus, ettd kokous ei ole “oikeaa”
tyotd vaan jonkinlainen oikeata tyotd hdiritsevd tekijd. Jos sen sijaan ajatellaan kokouksen
tehokkuuden lisddntyvén siitd, ettd kokouksen osanottajat tuovat esiin mahdollisimman paljon
omaa asiantuntijuuttaan, nopeaa padtdksentekoa arvostavaa kokousihannetta on syytd muuttaa.
Kokouksia voidaan myds erilaistaa niin ettd selvdsti runsaasta keskustelusta hyotyvét asiat
kisitelldén erillisissd ja vdhemmdn muodollisissa kokouksissa. Ylirationaalisuuden ihanne
saattaa olla henkiloston osallistumisen esteend, koska tdméd nidkemys ei arvosta spontaanien

mielipiteiden esittdmistd. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003, 266.)

Kirjaston esimieskoulutusaineistossa tulee selvésti esille keskustelun tarve. Seuraava mielipide

heijastaa ideaa siitd, ettd kokouksen funktio voitaisiin ymmaértéa toisin kuin perinteisesti on ollut
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tapana ja kokous voi tarjota tunteen yhteisollisyydestd ja mukana olemisesta (Kangasharju &

Nikko & Sintti 2003, 262).

"Toivoisin, ettd olisi mahdollista keskustella ja suunnitella yhteisid asioita oman kirjaston
toistd ja tavoitteista késin esimerkiksi tyokokouksissa. Usein kokoonnutaan ylhdiltd pdin
tulleiden virallisten asioiden ympirille. Ne meiddn omat jutut jadvét usein isommalla
porukalla keskustelematta. Asioiden ei tarvitse aina olla niin suuria, kun kokoonnutaan
yhteen. Térkedd on, ettd koetaan niiden olevan yhteisid, ettd olemme hyvi tiimi, vaikka
hoidetaan kirjastoa omilla osastoillamme. Ehké tédtd kautta hiertdvdt asiat pystyttisiin
luontevammin selvittimdédn ja ne tulisivat ehkd nopamminkin esiin. Opittaisiin
keskustelemaan ja kuuntelemaan. Ja tiedotus osastoilta toisille tulisi siind samassa

hoidettua.’

Henkilokunnan osallistumista péadtoksentekoon pidetddn tarkednd motivaatiota ja sitoutumista
edistdvén tekijand ja yksikoiden ilmapiirin kannalta on kohtalokasta, jos niiden jasenet tuntevat
jadvansi ulkopuolelle yksikosséd kiytavistd keskustelusta. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003,
262.) Esimieskoulutuksessa oli toive henkilokunnan kuulemisesta heitd koskevissa tdrkeissa

asioissa;

"Todella kuuleminen, silld niinkin on kdynyt, ettd on kysytty, mutta sitten on kerrottu, etti
asia on jo paitetty ja hoidettu. Téllainen on erittdin loukkaavaa ja heréttdd pitkdksi aikaa

pahaa verta.’

Tampereen kaupungin henkilostdohjelmassa yhtend tavoitteena on, ettd tydyhteisdkokoukset

mielletddn oman tyon ja tyoyhteisdn toiminnan kannalta merkittéviksi (Henkilostdohjelma 2006),
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mutta kaupungin henkildstokoulutusohjelmassa ei kuitenkaan ole vuonna 2006 yhtdén kurssia
kokouskayttdytymisestd tai vuoro-vaikutustaidoista kokouksissa. Tdmé antaa viitteitd siitd, etté
nditd taitoja pidetddn ikdénkuin myotdsyntyisind. Vuorovaikustaitojen merkitys tulisi tiedostaa ja

jarjestdd koulutusta niiden kehittdmiseksi.

On esitetty, ettd kokouksien johtamista olisi sisdllytettédvd johtajakoulutukseen. Voitaisiin puhua
erityisistd kokouskompetensseista: aidon dialogin tunnistamisesta ja edistimisestd, toisten
osallistujien kokoustehtdviin valtuuttamisesta ja tiedon késittelyyn liittyvien tehtdvien
hallitsemisesta. Kuten edelld esitettiin, kokouskompetenssien kehittiminen voisi alkaa siité, ettd
reflektoidaan omia kdytdntdjd ja arvioidaan kokousten tehtdvid uudelleen. (Kangasharju & Nikko

& Santti 2003, 267).

Tiimit

Tiimit on erotettu muista ryhmistd muun muassa sen perusteella, ettd ne ovat autonomisia,
kiinteitd ja voimakkaasti sekd yhteisvastuullisesti sitoutuneita yhteisen padmédrin
saavuttamiseen. Kédytdnndsséd tiimeilld tarkoitetaan hyvin erilaisia ryhmétydon muotoja. (Viitala

2005, 279.)

Tiimit ja tyoryhmdt voivat toimia tehokkaasti ammatillisen kasvun paikkana jdsenelleen.
Puhutaan myds tiimin oppimisesta. Hyvin toimivassa tiimissd monet aiemmin nidkyméttoméit
tyokdytdnnot ja ajattelutavat tulevat ndkyviksi ja kaikkien tietoon. Niitd voidaan tarkastella ja
prosessoida yhdessid. Tiedon luomisen prosessimallin  mukaan tédssd ulkoistamisvaiheessa

hiljainen tieto muuntuu ekplisiittiseksi. Hiljainen tieto artikuloidaan. Tiimissd nousee yleensd
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erilaisia ndkemyksid, jolloin jokainen joutuu tarkastelemaan kriittisesti omia tottumuksiaan ja
totena pitdmisiddn. Hyvin toimivassa tiimissd dialogi ja keskustelu antavat uusia ndkokulmia. Ne
mahdollistavat reflektoinnin sekd tiimin hallussa olevan tietimyksen yhdistelyn. Dialogi ja
keskustelu integroivat yksittédisten jisenten ndkemykset uudeksi kollektiiviseksi perspektiiviksi.

(Huotari & Hurme & Valkonen 200, 91, 109; Ruohotie 2000, 233; Viitala 2005, 279.)

Ryhmissd ja tiimeissd tyOskenteleminen vaatii erityisen vankkaa viestintdosaamista. Tétd
osaamista ei usein osata tunnistaa. Osaamista pidetddn joko ilmidnd, joka liittyy hyvin
kokonaisvaltaisesti ryhmaddynamiikkaan, tai yksiloiden persoonallisuuden piirteend. Puhutaan
“hyvéstd ryhmdhengestd” , toimivasta tiimistd” tai henkilokemiasta”. Ndiden késitteiden avulla
pystytddn kylld kuvaamaan esimerkiksi onnistumisen eldmyksid, mutta ne eivdt auta ryhmia

kehittdméan toimintaansa silloin, kun se olisi tarpeen. (Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 93.)

Esimieskoulutusaineistossa oli viestintiosaamiseen viittaava ajatus:

"Esimieheltd vaaditaan paljon vuorovaikutus- ja sosiaalisia taitoja.’

Erilaisissa tyOoryhmissd ja tiimeissd tarvittavaa vuorovaikutusosaamista voidaan jdsentdd
tehtidvikeskeisyyden ja suhdekeskeisyyden ulottuvuuksien avulla. Ongelmanratkaisussa ja

paédtoksenteossa tarvittavia tehtdvikeskeisid ryhmaétaitoja ovat muiden muassa taito

e ilmaista ajatuksia ja mielipiteitd tarkasti ja tarkoituksenmukaisesti
e kuunnella ja ymmirtdé, mitd toinen sanoo
e ylldpitdd keskustelun johdonmukaisuutta eli koherenssia

e pyytdd tdsmennyksié ja perusteluja
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e perustella ndkemyksid riittdvasti ja uskottavasti

e muotoilla, tukea ja arvioida viitteitd niin, ettd toiset voivat joko hyvéksyé tai
hyléti ne

e médritelld ja analysoida ongelmia

e esitelld, kehitelld ja arvioida ratkaisuvaihtoehtoja
(Beeben, Bargen 1994, Gouran 2003, tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 93-94.)

Suhdekeskeisid ryhmétaitoja taas ovat muiden muassa taito

e mukautua (toisten osapuolten toimintaan, tilanteeseen, kulttuuriin)

e huolehtia siité, ettd tydoilmapiiri on tarkoituksenmukainen

e ilmaista tunteita ja asennoitumista tarkasti ja tarkoituksenmukaisesti
e osoittaa tarpeen mukaan empatiaa ja tukea

e havaita ja hallita konflikteja seké ratkaista vadrinkésityksid

e lieventia ristiriitoja ja sovitella

e ilmaista omaa aktiivisuutta ja vastaanottavuutta

e rohkaista ja aktivoida toisia osallistumaan ryhmén toimintaan

(Beeben, Bargen 1994, Gouran 2003, tdssd Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 93-94.)

Ruohotien mukaan oppiva tiimi on pohtiva. Pohtivan tiimin rakentamiseksi on syytd pitdd
keskustelutilaisuudet pienind ja vapaamuotoisina, isoja ja muodollisisa tilanteita kannattaa
vilttdd. Tiedon keskindistd kilpailuttamista kannattaa vilttdd ja sen sijaan pyrkid edistiméin
tiedon jakamista. Tiimissd tulee suosia aktiivista kyselemistd ja keskustelevaa ilmapiirid. Tietoa
tulee arvostaa. Pohtivan tiimin luomisessa osallistuva johtaminen tuottaa parempia tuloksia kuin

autoritaarinen johtaminen. (Ruohotie 2000, 236.)
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Sekalaisesta ryhmaistd tehdddn Kriigerin(2004) mukaan tehokas ja tuloksia tuottava tiimi

seuraavilla toimenpiteilla:

e yhdenmukaistetaan ryhmin jdsenten intressit

e midritellddn selvét tavoitteet, jotka jokainen voi hyviksyd

e asetetaan tiimissi tehtdva tyo etusijalle muihin velvollisuuksiin ndhden
e tehddin aikatauluja ja tehtdvid koskevat sopimukset sitovimmiksi

e karsitaan ryhmén sisdinen kilpailu

e parannetaan ryhmén sisdistd viestintda

vahvistetaan ryhmad kohtaan tunnettua lojaaliutta

(Kriiger 2004, 9.)

Yhteenveto

Luvussa 5 olen tarkastellut kirjaston johtamisen haasteita osaamisen johtamisen ndakdkulmasta.
Empiirisestd aineiston nojalla johtamisen haasteiksi nousivat muutoksen hallinta ja uusien
asioiden oppiminen. Toiseksi haasteeksi nousi tavoitteellinen suunnittelu ja kirjastojen
kehittdminen vision ja strategioiden pohjalta sekd kokonaisuuksien ndkeminen. Kolmanneksi
haasteeksi tuli avoimuuden, keskustelevuuden ja yhteistyon lisdédminen. Neljanneksi haasteeksi
tuli esimies- ja johtajaidentiteen vahvistaminen. Viidenneksi haasteeksi tuli ajan 16ytdminen

esimiestyohon ja johtamiseen.
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6. JOHTOPAATOKSET

Olen tyOsséni tarkastellut osaamisen johtamista kirjallisuuden perusteella. Olen analysoinut
yleisten kirjastojen johtamisen haasteita empiirisen aineiston perusteella sekd peilannut niitd
osaamisen johtamisen viitekehykseen. Olen erotellut oppimista edistdvid kdytdntdjd, joita ovat
yhteinen  visio,  osaamiskartoitukset,  kehityskeskustelut, = ohjaaminen, = mentorointi,

vertaismentorointi, tydkierto, dialogi, yhteistyd, kokouskdytanndt ja tiimit.

Tutkimuksessa selvisi, ettd knowledge management —viitekehyksestd voidaan johtaa kirjastojen
johtamiseen soveltuvia hyvid kéytdntojd ja “oppeja”, jotka vastaavat kirjastojen johtamisen
nykyisiin haasteisiin. Viitekehys sopii yleisten kirjastojen johtamiseen. On tirkedd kuitenkin
madritelld, mitd kasitteelld tdssd yhteydessd tarkoitetaan. Knowledge management —késitteen
suomennoksesta ei ole pddsty yksimielisyyteen, saatikka siitd mitd silld tarkkaan ottaen

tarkoitetaan.

Johtajuuden ihmis- ja asiaulottuvuudet ja niiden mydtéd ihmis- ja asiakeskeiset tyylit on tunnettu
1950-luvulta asti. Vasta kymmenkunta vuotta sitten toimintaympariston muutoksen kiihtyminen
toi johtajuuden ulottuvuuksiin muutoksen. Johtamisen muutosulottuvuuteen liittyy johtajan kyky
havaita uusia mahdollisuuksia ja kehittimistarpeita, rohkeus ja aktiivisuus tarttua niihin,
ideointikyky, kyky saada aikaan yhteistyotd kehityksen aikaansaamiseksi sekd yleinen

visonddrisyys. (Viitala 2005, 299-300.)

Knowledege management -—viitekehys ndkee organisaatiossa olevan tiedon rganisaation
tarkeimpénd resurssina. Liiketaloustieteen nidkokulmasta yrityksessd olevaa tietoa ja osaamista

pidetddn kaikkein tidrkeimpédnd tekijind yrityksen menestymisessd alati muuttuvassa
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toimintaympéristossd. Vaikka teoriaviitekehys on luotu ldhinnd liike-eldmén tarpeisiin ja
kilpailuedun tavoitteluun suhteessa muihin yrityksiin, siitd on kiinnostuttu myds muissa
organisaatioissa. Viitekehys korostaa muutoksen hallinnassa, muuttumisessa ja uuden luomisessa
thmisissé olevan tiedon ja kokemuksen hyddyntdmistd ja osaamisen kehittdmistd organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Madrittelin  knowledge management —késitteen osaamisen ja oppimisen johtamiseksi ja rajasin
tyoni inhimillisen tiedon eli ihmisissd olevan tiedon ja osaamisen johtamiseksi. Jitin tydni

ulkopuolle erilaiset tietojdrjestelmat ja dokumentoidun tiedon.

Viitekehys nostaa organisaatiossa olevan hiljaisen tiedon tarkastelun kohteeksi ja timd antaa
uutta ndkokulmaa yleisten kirjastojen johtamiseen. Monet kirjastot ovat tilanteessa, jossa
kokeneita, osaavia tyontekijoitd eldkoityy ldhitulevaisuudessa ja suuri osa kokemusta poistuu
myOs organisaatiosta. On tdarkedd tiedostaa organisaatiossa oleva hiljainen tieto ja ryhtyd

madratietoisesti ja systemaattisesti edistimdin sen jakamista ja siirtoa.

Ensimmadinen tehtdva kirjastoissa on laatia henkildstosuunnitelma, eli miettid mitd osaamista on,
mitd tullaan tarvitsemaan ja missd ja kuinka osaamista hankitaan. Monessa yrityksessd ja
julkisorganisaatiossa osaamistiedon hallinta on nidkynyt yksityiskohtaisten osaamisluetteloiden
laatimisena, henkiloston osaamisten ja tehtdvien vaatimusten tarkkana arviointina ja
osaamiskartoituksina. PA Consulting Groupin mukaan yksityiskohtaiset osaamisluettelot eivit
kiytanndssd toimi. Ne voivat pahimmillaan jopa vesittdd osaamisen kehittdmisen liian raskaana
byrokratiana, kun jokainen litketoiminnassa tullut muutos ja uusi vaatimus kdy ldpi osaamis-

maédrittelyjen ja ylldpidon prosessin. (Henkilostotyon strategiset haasteet 2003, 11.)
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Osaamisen kehittdmisen uudessa aallossa korostuu liiketoimintastrategia ja sen edellyttima
organisaation osaaminen, osaamisen jakaminen ja yhteisdllinen oppiminen. Tehtdvid ja henkil6itd
kuvaavat osaamisluettelot lyhenevét ja poistuvat. Osaamisen kehittdminen perustuu kirkkaaseen
ja hyvin ymmirrettyyn strategiaan sekd esimiehen ja alaisen tdltd pohjalta muodostamaan
ndkemykseen tarvittavasta kehittdmisestd. Osaamisen kehittdminen on kevyt vuorovaikutteinen
prosessi, joka on usein osa tavoite- ja kehityskeskustelua. Tuloksena on vihemmaén strukturoitu,
mutta joustava ja uudistuva malli osaamisen kehittdmiseen. (Henkilostotyon strategiset haasteet

2003, 11.)

Henkilostosuunnitelu on kdytdnndssd usein vaikeaa. Tidlld hetkelld ei tiedetd tulevaisuuden
taloudellista tilannetta  ja  kirjastoissa on menossa erilaisia muutoshankkeita, joiden
keskenerdisyyden takia tulevasta ei tiedetd. Tdmi johtaa siihen, ettei tarkkoja suunnitelmiakaan

tehda.

Osaamisen johtamisessa on olennaista johtaminen, jossa kiinnitetddn huomiota yhteiseen jaettuun
visioon ja strategiaan seki tiedon ja osaamisen siirtdmiseen toisille. Organisaatiossa tulee luoda
jarjestelmid ja tydtapoja, joiden avulla ihmiset tottuvat luontevasti jakamaan osaamistaan muille
ja ndin taataan oppiminen. Osaamisen johtamisen tavoitteena ihannetilanteessa ndhddénkin
oppiva organisaatio. Sen ilmenemismuotoja ovat erilaiset yksittdiset toimenpiteet, joista olen
koonnut oppimista edistdvid kéytdntojd. Naitd kdytdnt6jd ovat yhteinen  visio,
osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, ohjaaminen, mentorointi, vertaismentorointi, tyokierto,

dialogi, yhteistyd, kokouskdytédnnot ja tiimit.

Olen ty0sséni tarkastellut kirjaston johtamisen haasteita osaamisen johtamisen ndkdkulmasta.

Vertasin empiirisen aineiston tuloksia “tydkalupakkini” vélineisiin ja monilta osin vélineistd voisi
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olla hyGtyd aineistosta esiin nousseisiin haasteisiin vastaamisessa. Esimerkiksi muutoksen

hallintaan ja muutoksen johtamiseen osaamisen johtamisessa on selvd vastaus:

Muutoksenhallintaa auttaa oikean tiedon levittdiminen mahdollisimman avoimesti ja laajalle.
Muutoksen johtamisesssa tirkeitd onnistumista edistéivid asioita ovat keskustelu ja oppiminen
sekd yhteistyd muutoksen sunnittelussa ja toteutuksessa. Aito vuoropuhelu muutoksessa mukana

olevien kanssa tuottaa usein kestdvimmat tulokset, vaikka vaatiikin aikaa ja voimavaroja.

Muutoksen hallintaan ldheisesti liittyvdksi toiseksi kirjastojen johtamisen haasteeksi nousi
suunnittelu, kehittiminen, tavoitteiden asettelu ja kirjaston toiminta-ajatuksen ja vision
selkeyttiminen. Osaamisen johtamisessa korostetaan yhteisesti hyvéksytyn ja kaikkien tunteman

selkedn vision ja strategian merkitystd toiminnan suuntaajana.

Kolmanneksi haasteeksi nousi avoimuuden, vuorovaikutuksen, yhteistyon ja keskustelevuuden
vaatimus. Osaamisen johtamisessa korostetaan avointa keskustelua ja ithanne olisikin reflektoiva
dialoginen keskustelu, jota voidaan ajatella yhdessd tapahtuvaksi asioihin perehtymiseksi ja
yhdessd ajatteluksi. Avoin keskustelu ja vuorovaikutus onnistuu vain luottamuksen ilmapiirissa.

Luottamusta edistdd yhteisty0 ja yhteistyo taas kasvattaa luottamusta.

Neljanneksi haasteeksi erottui epdvarma esimies- ja johtajaidentiteetti. Osaamisen johtamisen
ndkokulmasta kehityskeskustelu on tilanne, jossa voi luontevasti miettid kehittymistarpeita.
Mentorointi ndhddin myos keinona saada ammatillista tukea ja vahvistusta ammatti-identiteettiin.
Suurimmaksi esteeksi toteuttaa esimiestyota ja johtajuutta nihtiin ajan puute. Tdhénkin voisivat
auttaa selkedt strategiat ja tavoitteet sekd johtajaidentiteetin vahvistaminen, jolloin tdiden

priorisointi ehkd helpottuisi.
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Oppimista tukevissa kidytdnndissd henkilostosuunnittelun kannalta ovat keskeisid toimintatapoja
perehdyttdminen, erilaiset parityoskentelyt ja tyokierto. Néihin panostamalla hiljaisen tiedon
jakaminen tehostuu. Tyokierto on erinomainen tapa kehittdd ammattitaitoa ja joustavutta ja

kynnys uusiin tehtéviin siirtymiseen madaltuu.

Avoimen, monensuuntaista keskustelua ja yhteistyotd korostavan ilmapiirin luominen voi olla
vaikeaa perinteisesti melko hierarkkisesti johdetussa ja tiukkaan osasto- ja tydnjakoon
perustuvassa kirjastostolaitoksessa. Jos Kkirjastoissa halutaan selvitd sisdisistd ja ulkoisista
muutosvaatimuksista, osaamisen johtamisen ndkokulmasta 10ytyy kylld vélineitd muutoksen
hallintaan. Oppimista edistdvid kéytdntdjd tdytyy tehdd tunnetuksi. Niihin liittyvid

vuorovaikutuksen ja oppimisen muotoja tdytyy tiedostaa ja harjoitella.

Kutsuin oppimista edistdvien kdytdntdjen koostetta tyokalupakiksi silld perusteella, ettd esimies
voi halutessaan taustaorganisaationsa nidkemyksisd riippumatta ottaa sieltd jotakin kayttoonsé.
Esimies voi ldhted pienestd liikkkeelle. Hédn voi pyrkid tiedostamaan asioita ja tehdd niitd
tyoyhteisossddn ndkyviksi ja pikku hiljaa edetd. Téssd kohdin toteutui pro gradu —tydni tavoite,
joka oli uusien ndkdkulmien ja virikkeiden 10ytdminen yleisten kirjastojen kéytdnnon

esimiestyohon.
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Tampereen kaupunki on kirjannut henkildstdohjelmaansa osaamisen kehittdmisen
seuraavasti:

e Kaupunkiorganisaation keskeinen voimavara on osaava henkilosto.

e Osaamisen kehittimisen tulee perustua kaupungin strategiaan.

e Henkilostod kehittdméalld pyritdén varmistamaan laadukkaat palvelut, kaupungin
kilpailukyky ja jatkuva uudistuminen.

Kaupunki méirittelee osaamistarpeet tavoitteiden saavuttamiseksi.

e Kaupunki ennakoi tulevaisuuden osaamistarpeita, arvioimalla toimintaympériston
muutosta.

Osaamisen kehittdminen kytkeytyy tiiviisti esimiestyohon ja strategiseen suunnitteluun

e Suunitteilla osaamisen hallintajarjestelmidn (SAP HR) kédyttoonotto
Madrittelee keskeiset osaamisvaatimukset ja patevyydet ja hankkii tietoonsa henkiloston
osaamiset.

e Osaamiskartoitusket aloitetaan ja tiedot kirjataan SAP HR-jédrjestelméaén
Kehityskeskustelujen siséltod kehitetddn niin ettd ne sisdltdvit henkilokohtaiset
kehittymisuunnitelmat ja ne kytketddn osaamisen johtamiseen.

Kehityssuunnitelmat kirjataan SAP HR-jérjestelméédn

e Kehityskeskustelut mielletddn oman tyon ja tydyhteison toiminnan kannalta
merkittaviksi.

e Ennakoivan rekrytoinnin malli otetaan kdyttoon. Rekrytoinnilla voidaan vastata paremmin
alkavaan eldkoitymiseen ja tiedon siirtimiseen eldakdityvaltd henkilostolta

e Vakinaisten sijaisten madrad lisdtdin

(Henkilostoohjelma 2006.)

*  Tutkimuksen tekijé osallistui esimieskoulutukseen. Empiirisend aineistona

kéaytetty materiaali jaettiin kaikille osallistujille. Aineisto on tekijén hallussa.
Esimieskoulutuksesta on kulunut jo sen verran aikaa, ettd tutkimuksen tekija on
saanut etdisyyttd asiaan ja pystyy katsomaan aineistoa tutkijan silmin.
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