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TIIVISTELMA

Osaamisen siirtdminen on keskeinen osa-alue organisaation osaamisen hallintaa
tarkasteltaessa. Aineettomien voimavarojen strategisen merkityksen kasvaessa
on tirkedd varmistaa, ettd yksiloiden osaaminen saadaan tehokkaasti koko
organisaation kayttoon. Taman tutkimuksen tehtdvanad on kuvailla yksildiden
valistd osaamisen siirtamista ja selvittaa, miten kokeneet ammattilaiset siirtavat
osaamistaan vahemman kokeneille henkildille.

Tutkimusaihetta ldhestytaan selventamalla aluksi tiedon ja osaamisen kasitteet.
Lisdksi tarkastellaan osaamisen johtamisen ja dlykkdan pddoman johtamisen
nakokulmia seka oppivan organisaation teorioita. Aiemmista tutkimuksista
nostetaan esiin mm. osaamisen siirtdmisen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita.
Kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa aineiston hankinnan menetelméksi on
valittu

teemahaastattelu. Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty

haastattelemalla kokeneita ammattilaisia valitussa case-yrityksessa.

Empiirisen tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd kohdeorganisaatiossa
tarkasteltu osaaminen on keskeisiin tehtdvaalueisiin liittyvia teknisid taitoja
seka tyoskentelytapoihin liittyvaa kokemustietoa. Taman osaamisen siirtamisen
todettiin olevan tehokkainta kdaytannon tyotilanteissa. Siirtamisen tehokkuuteen
vaikuttavina tekijoind korostuivat kadytettavissa oleva aika, henkilokemiat seka
osaamisen siirron potentiaalisen kohderyhman tunnistaminen.

AVAINSANAT: Osaaminen, hiljainen tieto, osaamisen siirtaminen






1. JOHDANTO

Tiedon rooli on ollut merkittava kautta historian. Meidan aikanamme uutta on
se, ettd tieto ja tietdimyksenhallinta ndhddan yha useammin yritysten
tarkeimpdna padomana ja kilpailukyvyn lahteend. Yha laajemmalle on levinnyt
kasitys, jonka mukaan yritysten menestys riippuu lopulta niiden kyvysta luoda,
tallentaa ja jakaa tietoa. (Aaltonen & Wilenius 2002: 88) Kun yritysten muut
kilpailukeinot alkavat yha enemman muistuttaa toisiaan, jaa vain henkil6ston
osaaminen ja innovatiivisuus erottamaan ne toisistaan. Koko henkil6ston
henkiset resurssit on siis voitava valjastaa koko organisaation kayttoon.
(Juusela, Lillia & Rinne 2000: 12)

Samalla kun osaamisesta on tullut keskeinen tuotannontekija, ovat monet
tyOyhteisot siirtyneet perinteisestda tuotantokulttuurista tietokulttuuriin.
Tuotantokulttuurissa keskitytadn tehokkuuden lisddmiseen tuottamalla entistad
enemman lyhyemmassa ajassa ja pienemmin resurssein. Uutta luodaan ldhinna
pienilla systemaattisilla parannuksilla. Tietokulttuurissa taas arvostetaan
luovuutta sekd nopeaa tiedon yhdistamistd uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi
kutakin asiakasta varten erikseen. Tehokkuus syntyy siitd, miten tietotulvasta
osataan valita oman organisaation ja toiminnan kannalta oleellinen tieto, miten
tieto saadaan nopeasti liilkkumaan tydyhteison sisdlld, millaiset menetelmat
ovat kdytossa osaamisen jatkuvaan kehittimiseen ja miten kaikkien osaaminen

saadaan organisaation kdyttoon. (Otala & Jakobsson 1998: 3)

Vaikka tiedon merkitystd ja olemusta on pohdittu kautta aikojen, 1990-luvulla
nousseen “tietobuumin” innostamana tiedon johtamista alettiin pitdda yhtena
liikkeenjohdon uusimmista oivalluksista. Monet yritysjohtajat alkoivat ndahda
tiedon johtamisen ja hallinnan tirkednd osana yrityksen strategiaa. Tdhan ovat
vaikuttaneet useat ndkemykselliset suunnanmuutokset. Tietoa on alettu pitaa
yritysten tarkeimpéana resurssina, kun se ennen oli vain yksi resurssi muiden
joukossa. Tiedon tuottavuudesta on tullut yha keskeisempi tekija yritysten
kilpailuaseman maarittymisessa. Toinen tietobuumin taustalta 16ytyva tekija on
niin sanottujen tietopohjaisten toimialojen merkityksen kasvu talouselamassa.
Tasta esimerkkeinad voidaan mainita liikkeenjohdon konsultointi ja valmennus,
joissa tieto on itse palvelutuote seka arkkitehtuuri, jossa lopputuote perustuu
tietdmyksen soveltamiseen. Kolmantena vaikuttajana tiedon merkityksen

kasvussa on ollut yritysten lisdantyvd halu kasvattaa toimintaansa.
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Aikaisemmin kiinnitettiin paljon huomiota kustannusten pienentdmiseen
vahentamalld henkilostod ja jarjestimadlld toimintoja uudelleen. Sittemmin on
kuitenkin alettu ymmartaa, etta liian tiukka tyotahti tappaa lopulta luovuuden
ja innovatiivisuuden, jotka ovat elintdrkeita yrityksen kasvun kannalta.
(Takeuchi 1998)

Yrityksen ndkokulmasta katsottuna ei riitd, ettd yksilot lisddvat omaa
osaamistaan, vaan jokaisen osaaminen on saatava muidenkin kayttoon.
Organisaatiolle on haaste, ettd ihmiset ovat kanssakdymisessd muiden kanssa,
ettd he ovat valmiita jakamaan osaamistaan ja tietouttaan muille ja oppimaan
muilta. Osaaminen sekd toimivat sisdiset ja my0s organisaation ulkopuolelle
ulottuvat suhdeverkostot ovat osa sitd sosiaalista pddomaa, jota on
nakymattomyytensd vuoksi vaikea hallita. Se kulkee ihmisten mukana sisélle
yritykseen ja my0s sieltd ulos. Verkostot, ihmisten vilinen vuorovaikutus,
tiedon ja osaamisen jakaminen yhteiseksi padomaksi, sisdisten ja ulkopuolelle
ulottuvien verkostojen luominen ja hallinta ovat uusi suuri haaste organisaation

paattajille. (Juusela ym. 2000: 11)

Merkittdva osa yksiloiden osaamisesta perustuu hiljaiseen tietoon, jota on
vaikea pukea sanoiksi ja oppia kirjoista. Hiljainen tieto on kokemuksen kautta
kertynyttd =~ osaamista, joka  usein  liittyy  ldheisesti  yrityksen
ydinosaamisalueisiin. Jotta hiljaista tietoa voitaisiin hyodyntaa tehokkaasti, sita
on pystyttivd jakamaan ja levittdmaan organisaation jdsenten kesken. Jotta
tama olisi mahdollista, on hiljainen tieto tehtava ndkyvéksi eli saatettava
sellaiseen muotoon, ettd muutkin voivat sitd ymmartaa. Erityisesti Suomessa
lahestyva suurten ikdluokkien siirtyminen eldkkeelle on herattanyt
kysymyksen, kuinka paljon arvokasta osaamista astuu ndiden henkildiden

mukana ulos ovesta (Juusela ym. 2000: 10).

Taman tutkimuksen empiirisessa osassa tarkastellaan osaamisen siirtamista
kiinteistd- ja rakennusalalla toimivan SRV-konsernin tyOmaaorganisaatiossa.
Osaamisen hallintaa voidaan pitdd ajankohtaisena kysymyksend my0s
rakennusalalla, jossa ammattitaitoisen tyovoiman saatavuusongelmat ovat
selvasti lisdantyneet viime vuosina. Vuoden 2005 aikana rakennustoiminta
tyollisti keskimaarin 157 900 henkil6d, mika oli 10 000 henkil6d enemman kuin
edellisend vuonna. Tilastoissa ei ole mukana Suomessa toimivia ulkomaisia

urakoitsijoita eikd ulkomaista vuokratyovoimaa, joiden kayttd on etenkin
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padkaupunkiseudulla lisdadntynyt viime vuosina tyovoiman niukkuuden
vuoksi. (Rakennusteollisuus RT 2006)

1.1. Tutkimustehtdva ja sen merkitys johtamisen ja organisaatioiden
tutkimuskentéssa

Taman tutkimuksen tehtdavana on selvittdad, millaista on kokeneiden
ammattilaisten osaamisen siirtiminen viahemmain kokeneille henkildille.
Organisaatioiden osaamiseen ja oppimiseen liittyvien ilmididen maarittelyn
runsaus kertoo siitd, ettd liiketaloustieteessa on vahvistunut tarve korostaa
inhimillisen osaamisen merkitysta organisaatioiden menestykselle (Viitala 2002:
9). Gohin (2002) mukaan osaamiseen keskittyvassa tutkimuskentédssa
tarkastellaankin nykyisin lisaantyvassa maarin, miten organisaatiot luovat
uutta osaamista ja miten ne hyOdyntavat tatda osaamistaan parantaakseen
kilpailuasemaansa esimerkiksi kasvattamalla toimintaansa liiketoiminta-
allianssien ja yhteisyritysten muodossa. Kansainvalisia yhteisyrityksia
tarkasteleva tutkimus tarjoaa hyodyllista tietoa siitd, miten osaamista ja tietoa
siirretddn liiketoimintakumppanien valilla. Goh (2002) toteaa kuitenkin, etta
organisaatioiden sisdlla tapahtuvaa osaamisen siirtimistda ei sen sijaan ole
tutkittu kovin laajasti. Johtamisen ja organisaatioiden tutkimuskentdssa seka
kaytannon organisaatioissa voidaan siis nahda tarvetta lisata tietoa siitd, miten
osaamista siirtyy organisaatioissa ryhmien ja yksiloiden valilla, ja miksi
sisdinen osaamisen siirto on joissakin organisaatioissa tehokkaampaa kuin

toisissa.

Tutkimustehtdavaa lahestytdaan seuraavassa luvussa tarkastelemalla tiedon ja
osaamisen kasitteita sekd osaamiseen hallintaan liittyvaa teoriaa ja aikaisempia
tutkimuksia liiketaloustieteessa, johtamisen ja organisaatioiden tieteenalalla.
Erityisesti osaamisen johtamiseen ja alykkaan padoman johtamiseen liittyva
kirjallisuus sekd oppivan organisaation teoriat selittavat osaamiseen ja sen
siirtoon liittyvid ilmidita, ja ovat siten keskeisia tutkimustehtavan
ratkaisemiseksi. Tutkimuksessa tuodaan esiin my6s oppimisen nakokulmaa,
silla ilman oppimista ei osaamisen siirtiminen kaytannossa ole mahdollista.
Teorian avulla pyritadn selventamaan osaamiseen liittyvia kasitteita ja tuomaan

esille osaamisen siirtimiseen kaytettavid keinoja, joita aikaisemmissa
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tutkimuksissa on 16ydetty. Lisdksi teoriaosuudessa tarkastellaan niita tekijoitd,

jotka vaikuttavat osaamisen siirron tehokkuuteen kdytannon organisaatiossa.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Kaksi ensimmadistd lukua muodostavat tutkimuksen teoriaosan. Ensimmainen
luku on tutkimuksen johdantoa, jossa kerrotaan tutkimuksen taustasta ja
tavoitteista ja tutkimustehtdvasta. Toisessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen
keskeisid kasitteitda ja pyritddn selventamddn niiden merkitysta lukijalle.
Tutkimusaiheesta pyritdan saamaan kattava kokonaiskuva kasittelemalld sithen

liittyvaa teoriaa ja aikaisempia tutkimuksia.

Kolmannessa luvussa tarkennetaan tutkimustehtavaa ja esitetddn alaongelmat,
joiden avulla tutkimustehtivddan pyritddn saamaan vastaus tutkimuksen
empiriaosuudessa. Tdssad yhteydessda myoOs rajataan tutkimuksen aihe. Taman
jalkeen esitelldidan tutkimuksen kohdeorganisaatio SRV Yhtiot, jonka
tyOmaaorganisaatiosta tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty. Kolmannen
luvun lopuksi kerrotaan valitusta tutkimusmenetelmasta ja arvioidaan

kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta.

Neljas ja viides luku muodostavat tutkimuksen empiirisen osan. Neljannessa
luvussa raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset, joiden pohjalta
viidennessa luvussa esitetdan tehdyt johtopaatokset. Lopuksi arvioidaan
tutkimuksen hyodynnettavyytta ja esitetdan mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia osaamisen siirtamiseen liittyen.
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2. TIEDON JA OSAAMISEN MAARITTELYSTA OSAAMISEN
SIIRTAMISEEN

Tamdn luvun tavoitteena on selventdd tutkimusaiheen kannalta keskeisid
kasitteita ja tarkastella osaamisen siirtimisen teoriataustaa seka aikaisempia
tutkimuksia. Luvun lopussa Kkasitellddn joitakin osaamisen siirtdmisen

tukiprosesseja.

2.1. Osaaminen ja tieto

Tavallisesti osaamista ajatellaan olevan se, mitd henkil® tietdd tai kykenee
tekemdan. Todellisuudessa yksilon osaaminen muotoutuu monen eri tekijan
tuloksena ja muokkaantuu jatkuvasti uudelleen. Osaamiseen vaikuttavat myos
uskomukset, jotka jdsentdvat ja auttavat tulkitsemaan todellisuutta seka
suodattavat sitd, mitd ihminen havaitsee tai pitdd merkittavana. (Ranki 1999: 26)
Osaamisen kasitettd maariteltdessa on tarkeaa huomata, ettd data, informaatio,
tieto ja osaaminen ovat toisistaan erillisid kasitteitd. Data on muokkaamatonta,
irrallista raakatietoa, objektiivisia tosiasioita, esim. numeroita, tekstid, kuvia tai
niiden yhdistelmid. Informaatio on dataa, joka on muokattu merkitykselliseksi
kokonaisuudeksi. Se pitad sisdllidn viestin, jonka ldhettdjd ja vastaanottaja
voidaan erottaa. Informaatio voi muuttua tiedoksi kun sen vastaanottaa joku
henkilo. Tieto on jdsentyneiden kokemuksien, arvojen, informaation ja
oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja
informaatiota. (Hautala 2006: 36-37) Osaaminen on siis muotoutunut siten, etta
datasta on muotoutunut informaatiota, informaatiosta tietoa ja tiedosta edelleen

osaamista (Kuvio 1).

Data .| Informaatio .| Tieto N Osaaminen

Kuvio 1. Data, informaatio, tieto ja osaaminen. (Hautala 2006: 37)
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Hautala (2006: 40) esittelee vaitoskirjassaan Johnsonin, Lorenzin ja Lundvallin
(2002) tiedon jaottelun neljalle eri tasolle:
- miti-tieto (know-what) on eksplisiittista faktatietoa, jota voi opiskella
koulussa tai opetella kirjasta
- miksi-tieto (know-why) on padosin eksplisiittista tietoa, esim.
periaatteet, sddannot ja lait joko ihmisen mielessd tai yhteiskunnassa,
teknologista ja tieteellistd tietdimysta yritystoiminnan taustalla
- miten-tieto (know-how) on hiljaista tietoa ja se tarkoittaa yksilon kykya
tehdad jotain, perustuu kokemukseen, taitojen ja rutiinien kadytannon
osaamista
- keiden kanssa -tieto (know-who) on hiljaista tietoa, joka liittyy yrityksen
suhdeverkostoon, esimerkkejd yhteistyokyky ja viestintakyky

Toisenlaisen jaottelun mukaan osaamiseen kuuluu viisi toisiinsa liittyvaa
tekijaa: 1. tiedollinen osaaminen, 2. taidot, 3. kokemus, 4. uskomukset ja arvot
sekd 5. sosiaalinen verkosto. Onnistunut tyosuoritus edellyttda ndiden eri osa-
alueiden yhdistamistd. Tiedollinen osaaminen sisdltad faktatiedot, kuten
esimerkiksi tuotteen teknisiin ominaisuuksiin liittyvéat tiedot. Se on osaamista,
joka voidaan ilmaista ja ohjeistaa vaikkapa organisaation menettelytavoiksi tai
suunnitteluohjeiksi. Taidot ovat erilaisten tyoskentelymenetelmien tuntemusta.
Kokemukseen perustuva osaaminen tarkoittaa eri vaihtoehtojen hallitsemista
sekd omista virheistd ja onnistumisista oppimista. Kokemukseen perustuva
osaaminen auttaa suurempien kokonaisuuksien hallinnassa, esimerkiksi
kansainvalisen investointiprojektin hallitseminen vaatii yleensd kokemusta.
Uskomukset ja arvot ovat henkilon kasityksia siitd, mitd pitdd oikeana ja mika
vaikuttaa tiedon tulkitsemiseen ja havaitsemiseen, esimerkiksi ndkemys siitd,
mitkd ovat asiakkaan arvostamia tuoteominaisuuksia. Sosiaalinen verkosto ja
suhteet puolestaan vaikuttavat esimerkiksi henkilon kykyyn hankkia tyon
kannalta olennaista tietoa. (Ranki 1999: 27-30)

Osaaminen on suurelta osin sidoksissa toimintaymparistoon, erityisesti
kokemukseen ja sosiaaliseen verkostoon. Tiedollinen osaaminen ei ole
sidoksissa henkiloon, mutta kun osaamista tarkastellaan kokonaisuutena, se on
sidoksissa yksiloon. Tastd johtuen yksilon osaaminen ei ole kopioitavissa vaan
jokainen kehittdd oman, ainutlaatuisen osaamisensa joka pohjautuu
koulutukseen, kdytannon kokemukseen, virheistda oppimiseen, pohtimiseen ja

toistamiseen. Osaaminen kehittyy vahitellen yhdeltd tasolta seuraavalle,
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valmiudesta osaamiseksi ja osaamisesta edelleen asiantuntijuudeksi. (Ranki
1999: 30)

2.1.1. Tasmallinen ja hiljainen tieto ja tiedon muuntaminen eri muotoihin

Japanilaiset tutkijat Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi ovat tarkastelleet
paljon osaamista ja kirjoittaneet aiheesta useita teoksia. He ovat tuoneet esiin
osaamisen eri ulottuvuuksia ja erityisesti tiedon luomiseen ja kasvattamiseen
liittyvid nakemyksidan. Takeuchin (1998) mukaan organisaation tiedon
luominen voidaan maadritelld koko yrityksen kykynad tuottaa uutta tietoa,
levittdd sitd organisaatiossa ja ilmentdd sitd tuotteissaan, palveluissaan ja
jarjestelmissdan. Muun muassa Goh (2002) korostaa, ettd osaamisen siirtamista
ja sithen kaytettavid keinoja tarkasteltaessa on tarkeda tiedostaa minka
tyyppista tietoa halutaan siirtdd. Tdssd luvussa kerrotaan Nonakan &
Takeuchin maadrittelemista tasmallisestd ja hiljaisesta tiedosta sekd neljasta
tiedon muuntamisen tavasta, joiden avulla osaamista voidaan kasvattaa

organisaatioissa.

Nonaka & Takeuchi (1995: 8-11) ovat lahestyneet organisaatioiden tiedon
tuottamiskykyad erottelemalla toisistaan tdsmallisen ja hiljaisen tiedon. Heidan
mukaansa lansimaisessa kulttuurissa on taipumusta kasittda tieto pelkastaan
tasmallisend, avoimena tietona. Tdsmaillinen tieto (explicit knowledge) on
ilmaistavissa sanoin tai numeroin. Se on helposti kommunikoitavissa ja
jaettavissa datan, tieteellisten kaavojen, vakiintuneiden menettelytapojen tai
yleispatevien periaatteiden muodossa.

Nonaka & Takeuchi pitdavat sanoin ja numeroin ilmaistua tasmallistd tietoa
kuitenkin vain jddvuoren huippuna. Suuri osa tiedosta on hiljaista tietoa (tacit
knowledge), joka ei ole helposti ndkyvaa tai ilmaistavissa. Hiljainen tieto on
hyvin henkilokohtaista ja vaikeaa virallistaa tai vakiinnuttaa, joten sitd on myos
vaikea kommunikoida tai jakaa muiden kanssa. Subjektiiviset oivallukset,
intuitiot ja aavistukset ovat esimerkkeja hiljaisesta tiedosta. Lisdksi hiljainen
tieto pohjautuu vahvasti yksilon toimintaan ja kokemuksiin sekd taman

omaksumiin ihanteisiin, arvoihin ja tunteisiin.
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Hiljaisen tiedon kaisitettd selvennettdessa se voidaan jakaa edelleen kahteen
ulottuvuuteen. Hiljaisen tiedon tekninen ulottuvuus kasittda epaviralliset taidot
ja kyvykkyydet, jotka liittyvéat niin sanottuun miten-tietoon (know-how). Tasta
on kyse esimerkiksi, kun kokeneelle ammattimiehelle kertyy runsaasti
asiantuntemusta ja hyva ”“ndppituntuma” tyotehtdviinsd vuosien varrella.
Usein taman asiantuntemuksen takana piilevid tieteellisid tai teknisia
periaatteita on kuitenkin vaikea pukea sanoiksi. Samaan aikaan hiljainen tieto
sisdltdd myoOs tarkedn kognitiivisen ulottuvuuden. Se koostuu péadnsisaisista
malleista, uskomuksista ja kasityksistd, jotka ovat niin syvaan juurtuneita, ettd
niitd pidetddn helposti itsestddnselvyyksind. Hiljaisen tiedon kognitiivinen
ulottuvuus heijastaa ndkemyksidamme todellisuudesta (what is) seka
tulevaisuudesta (what ought to be). Vaikka ndita ei voi kovin helposti pukea
sanoiksi, ndma implisiittiset mallit vaikuttavat nakemyksiimme ymparoivasta
maailmasta. (Nonaka & Takeuchi 1995: 8)

Téasmallisen ja hiljaisen tiedon ero tulee selvimmin esiin, kun pohditaan tiedon
kommunikointia ja jakamista organisaatiossa. Tasmallista tietoa voidaan
helposti prosessoida tietokoneen avulla, siirtdd elektronisesti tai sdiloa
tietokantoihin. Sen sijaan hiljaista tietoa on sen subjektiivisen ja intuitiivisen
luonteen vuoksi vaikeaa kasitelld tai viestittdaa loogisella tavalla. Jotta hiljaista
tietoa voitaisiin viestid ja jakaa organisaatiossa, se on muunnettava sanoiksi tai

numeroiksi, joita kuka tahansa voi ymmartda. (Nonaka & Takeuchi 1995: 9)

Nonaka & Takeuchi (1995: 62) ovat mallintaneet neljdd tiedon muuntamisen
tapaa. Vaikka hiljainen ja tasmallinen tieto ovat toisistaan erillisia kasitteitd,
niitd tulisi kuitenkin tarkastella toisiaan tdydentdvina kokonaisuuksina.
Hiljaisen ja tdsmallisen tiedon vuorovaikutuksen tuloksena syntyy uutta tietoa
ja ndin tiedon maara kasvaa. Tietoa voidaan muuntaa 1) hiljaisesta tiedosta
hiljaiseksi tiedoksi (sosialization), 2) hiljaisesta tiedosta tdsmalliseksi tiedoksi
(externalization), 3) tasmallisesta tiedosta tasmalliseksi tiedoksi (combination),
ja 4) tasmallisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi (internalization). Kuviossa 2
esitellddn tiedon muuntamisen SECI-malli. Kdytannossa nama nelja tiedon
muuntamisen tapaa mallintavat osaamisen siirtymistd yksiléiden valilla seka
vastaanotetun tiedon omaksumista ja yhdistimistd jo olemassa olevaan tietoon.
Tiedon maardaa pystytaan kasvattamaan ja luomaan uutta tietoa, kun nama
nelja vaihetta toistuvat spiraalimaisena jatkumona (Nonaka & Takeuchi 1995:
71).
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Hiljaiseksi tiedoksi Tasmalliseksi tiedoksi
Hiljaisesta . qe . . .
- Sosialisaatio Ulkoistaminen
tiedosta -
Tasmalli-
sesta Sisdistiminen Yhdistiminen
tiedosta

Kuvio 2. SECI-malli: nelja tapaa muuttaa tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995: 62)

Sosialisaatiossa yksilot jakavat keskendan hiljaista tietoaan. Tamd tiedon
jakaminen tapahtuu osapuolten yhteisten kokemusten ja tekemisen kautta,
tarkkailemalla, jaljittelemadlld ja harjoittelemalla eikd niinkdan kirjallisten tai
suullisten ohjeiden valitykselld. Olennaista sosialisaatiossa on kokemus, silld
hiljaista tietoa on erittdin vaikeaa siirtdd ilman jonkinlaista yhteista toimintaa.
Toisen osapuolen on hyvin vaikeaa sisdistdd toisen ajattelutapoja ilman
jonkinlaisia jaettuja kokemuksia. Sosialisaatiota tapahtuu organisaatiossa seka
yksiloiden ettd ryhmien, kuten esimerkiksi liiketoimintayksikdiden valilla.
Lisdksi Nonaka & Takeuchi mainitsevat, ettd hiljaisen tiedon siirtoa esiintyy
myoOs organisaation jdsenten ja ulkopuolisten sidosryhmien valilla. Tasta
esimerkkind he mainitsevat tuotekehittdjien ja asiakkaiden vailisen
sosialisaation, joka alkaa tuotekehityksen alkuvaiheista ja jatkuu vield tuotteen
markkinoille tulon jidlkeenkin ideoinnilla tuotteen edelleen kehittamiseksi.
(1995: 63-64)

Ulkoistamisessa hiljaista tietoa muutetaan tdsmalliseksi tiedoksi. Hiljaista tietoa
pyritdan muotoilemaan kasitteiksi, jotka ovat muiden ymmarrettavissa. Yksilot
pyrkivét ilmaisemaan mielikuviaan ja ajatuksiaan vertauskuvien, analogioiden,
kasitteiden, hypoteesien ja mallien kautta. Vaikka ilmaukset ovat usein
puutteellisia ja epdjohdonmukaisia, ne edistavat kuitenkin yksiloiden valista
vuorovaikutusta. Neljdsta tiedon muuntamisen tavasta ulkoistaminen on avain

uuden tiedon luontiin, koska siind luodaan uusia, eksplisiittisia kasitteita
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hiljaisesta tiedosta. Kun uudet kasitteet on luotu, niitd voidaan mallintaa.
Loogisessa mallissa ei saisi esiintya ristiriitaisuuksia ja kaikki kasitteet ja
vaittamat tulisi esittdd systemaattisesti ja johdonmukaisesti. Liiketoiminnassa
tallaiset mallit ovat yleensa kuitenkin vain raakaversioita, eivdtka kovinkaan
tasmallisid. (Nonaka & Takeuchi 1995: 64-67)

Yhdistamisessd = tasmallistd tietoa ~muunnetaan monimuotoisemmaksi
tasmalliseksi tiedoksi yhdistdmalla erilaisia tietokokonaisuuksia. Tietoa jaetaan
esimerkiksi dokumenttien, tapaamisten, puhelinkeskusteluiden tai erilaisten
tietoverkostojen vilitykselld. Tiedon jakamisen jdlkeen sitd lajitellaan,
yhdistellddn ja muokataan ja ndin voi syntya uutta tietoa. Kun syntynytta tietoa
yhdistetddn jo olemassa olevaan tietoon, syntyy monimuotoisempaa tasmallista
tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995: 67-69)

Sisdistamisessa tdsmallistd tietoa muunnetaan hiljaiseksi tiedoksi. Se liittyy
laheisesti tekemaélld oppimiseen. Sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistamisen
vaiheiden jdlkeen yksilot sisdistavat jaetut ajatusmallit tai esimerkiksi teknisen
osaamisen, niistd tulee osa yksildiden arvokasta hiljaista tietoa. Sisdistdmista
helpottaa tiedon pukeminen sanoiksi tai diagrammeiksi dokumenttien,
kasikirjojen tai suullisten kertomusten kautta. Tiedon dokumentointi auttaa
yksiloitd sisdistimdan kokemaansa ja rikastuttamaan hiljaista tietoaan. Lisédksi
dokumentit ja erilaiset opaskirjat helpottavat tiedon siirtamistd muille ja ndin
auttavat heitd kdymaan lapi muiden kokemuksia. Jotta koko organisaatio voisi
oppia ja hyotya sisdistetystd tiedosta, yksilotasolla kartutettu hiljainen tieto on
jaettava muille organisaation jasenille sosialisaation kautta. Tastd alkaa siis uusi
tiedon luomisen prosessi, jossa kdydadan jalleen lapi kaikki edelld mainitut
vaiheet. Nonaka & Takeuchi (1995: 69-71) viittaavat tdhdn tiedon luomisen

spiraalina.

Lansimaissa on perinteisesti keskitytty tasmalliseen tietoon sekd olemassa
olevan tiedon mittaamiseen ja johtamiseen. Ndistd tehtavistd on tyypillisesti
vastuussa yksi tai muutama henkild organisaatiossa. Tallainen ajattelutapa
vahvistaa kasitystd organisaatiosta tiedon prosessoinnin vélineena.
Lansimaisissa organisaatioissa olisikin hyodyllistd poisoppia nykyisista
nakemyksistd ja kiinnittdd enemman huomiota hiljaiseen tietoon, uuden tiedon

luomiseen ja kaikkien organisaation jdsenten osallistumiseen. Vain siten
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organisaatiota voitaisiin pitdd eldvand organismina, joka pystyy jatkuvasti

luomaan innovaatioita itsendisesti. (Takeuchi 1998)

2.1.2. Yksikehdinen ja kaksikehdinen oppiminen

Tiedon ja osaamisen kdsitteisiin liittyy laheisesti myds oppiminen. Oppimisen
nakokulma on syytd tuoda esiin osaamisen siirtamista tarkasteltaessa, silld
ilman toisen osapuolen oppimista osaamista ei kdytdnnossa voi siirtyd. Argyris
(2001: 67-69) on jakanut oppimisen kahteen eri tyyppiin. Hanen mukaansa
yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden oppiminen voi olla joko yksikehdista tai
kaksikehaistd. Yksikehdinen (single-loop) oppiminen tarkoittaa oppimista
tekemisen kautta ja korjaamalla havaittuja virheita. Yksikehdisessa oppimisessa
toiminta perustuu ongelmien ratkaisemiseen jo olemassa olevan tiedon
puitteissa. Toimintaa ohjaavia perusolettamuksia ei muuteta tai kyseenalaisteta.
Kaksikehdinen (double-loop) oppiminen puolestaan perustuu uusien
toimintamallien luomiseen ja siind asetetaan kyseenalaiseksi vanhoja,
hallitsevia toiminta- ja ajattelutapoja. Huolellisella suunnittelulla pyritaan
varmistamaan, ettd toiminnalla saavutetaan toivottu lopputulos. Kaikissa
organisaatioissa tarvitaan sekd yksi- ettd kaksikehdistd oppimista.
Kaksikehdisen oppimisen tilanteita tulisi kuitenkin pyrkid muokkaamaan
yksikehdisen oppimisen tilanteiksi, silldi ne ovat helpommin hallittavissa.
Yksikehdinen oppiminen soveltuu usein toistuviin rutiinitehtaviin, kun taas
kaksikehdistd oppimista tarvitaan monimutkaisemmissa tilanteissa ja
tehtdvissda, jotka vaikuttavat organisaation tulevaisuuteen laajemmassa
mittakaavassa.

Yksikehdisen ja kaksikehdisen oppimisen kdsitteitd selvennetddn kuviossa 3.
Kuviosta kdy ilmi, ettd oppimista tapahtuu vasta, kun saavutetaan joko toivottu
tai ei-toivottu lopputulos. Oppimisena ei siis vield voida pitda sita, etta
organisaatiossa huomataan jokin ongelma tai keksitddn ratkaisu johonkin
ongelmaan. Oppimista tapahtuu vasta, kun ongelman ratkaisemiseksi
ryhdytdan toimenpiteisiin. Organisaation oppimisen kannalta on siis tarkead,
ettd ongelmia havaitaan ja niihin kehitetddn ratkaisuja, mutta tamd yksin ei
riitd. Organisaatioiden tarkoituksena on toiminnallaan saavuttaa asettamiaan
tavoitteita. (Argyris 2001:68)
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Toivottu
lopputulos
Hallitsevat Toimi Ei-toivottu
> oiminta > Seu- > tul
olettamukset opputulos
raukset

Yksikehdinen oppiminen

Kaksikehdinen oppiminen

Kuvio 3. Yksikehdinen ja kaksikehdinen oppiminen. (Argyris 2001: 68)

2.2. Osaamisen johtaminen (Knowledge Management)

Tiedon, osaamisen ja oppimisen kasitteiden selventdmisen jdlkeen osaamisen
siirtdmistd on syytd ldhestya suurempien kokonaisuuksien kautta. Bollinger &
Smith (2001) toteavat, ettd organisaatioiden ydinkyvykkyydet perustuvat
tyontekijoiden taitoihin ja kokemuksiin, eikd niitd valttamadttd ole olemassa
fyysisessd, konkreettisessa muodossa. Siksi onkin tarkead, ettd organisaatioissa
pdastaan kasiksi ydinkyvykkyyksien taustalla piilevdadn osaamiseen, jotta tima
osaaminen pystytddn sdilyttamaan ja sitd kautta laajentamaan nykyisid
ydinkyvykkyyksid. Kun organisaation sisdllda jaetaan tietoa, siita tulee
kumulatiivista, ja se kietoutuu yrityksen prosesseihin, tuotteisiin ja palveluihin.
Tavoitteena ei pitdisi olla yksiloiden osaamisen kopioiminen siten, ettd kaikki
osaavat tasmadlleen samat asiat, vaan organisaatioissa tulisi pyrkia
yhdistelemddn osaamisen ja asiantuntemuksen eri muotoja, jolloin syntyy
uudenlaista osaamista. Jotta ndin voisi tapahtua, tarvitaan verkostoitumista ja
kommunikointikanavia, jotka rohkaisevat osaamisen jakamiseen ja
yhteistyohon. Osaamisen johtaminen tarkoittaa siis prosesseihin, ihmisiin,
tuotteisiin ja palveluihin kietoutuneen tdsmallisen ja hiljaisen tiedon
tunnistamista ja kommunikointia eteenpdin organisaatiossa. (Bollinger & Smith
2001) Ndin ollen osaamisen siirtdmistd ja sen edesauttamista voidaan pitad

yhtena tarkedna tehtiavand osaamisen johtamisessa. Tassa luvussa tarkastellaan
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osaamisen johtamisen taustaa ja aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyja

nakemyksid aiheesta.

Osaamisen johtaminen on saanut vaikutteita monelta eri tieteenalalta.
Filosofiassa on madadritelty tiedon kasitettd, yhteiskuntatieteissd on tarkasteltu
motivaatiota, ihmisten vélistd vuorovaikutusta sekd kulttuuria ja ymparistod,
johtamisen tutkimuksessa on pyritty optimoimaan yritysten operaatioita ja
taloustieteissda madrittdimaan toiminnan prioriteetteja. Nama nakokulmat ovat
monien muiden joukossa olleet vaikuttamassa vield toistaiseksi hajanaiseen
joukkoon maaritelmia ja kehittymattomia filosofioita, joihin viitataan osaamisen
johtamisena. Osaamisen johtamisessa tarkastelun kohteena voivat olla niin
lilketoimintaprosessit, informaatioteknologia, tietovarannot kuin yksiloiden
kayttaytyminenkin. Kaikille osaamisen johtamisen maaéritelmille yhteista on,
ettd ne tarjoavat kokemuksiin perustuvan viitekehyksen, jonka puitteissa
pyritddan luomaan uusia mekanismeja tiedon jakamiseksi ja uuden tiedon
luomiseksi. Kirjallisuus ja kdytanto osoittavat, ettd osaamisen johtamisen
malleja on yhtd monta kuin niiden toteuttajia ja teoreetikkojakin. (Kakabadse,
Kakabadse & Kouzmin 2003)

Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan osaamisen johtamista ovat sellaiset
organisaation toimintaan ja johtamiseen liittyvat kaytannot, joiden avulla
voidaan tukea organisaation jasenten asiantuntijuuden jakamista organisaation
sisdlla. Petty & Guthrie (2000) ovat pyrkineet selventdmadn eroa osaamisen
johtamisen ja alykkdan padoman kasitteiden valilld. Heiddan ndkemyksensa
mukaan osaamisen johtaminen on yrityksen dlykkdan pddoman johtamista.
Osaamisen johtaminen on siis toiminto, jonka avulla hallitaan tiettyd kohdetta,
dlykasta padomaa. Stewartin (1998) mukaan osaamisen johtamisen taustalla on
ajatus siitd, ettd elamme ajassa, jossa dlyllinen padoma, tieto ja kokemus ovat
tarkein kaupallinen voimavaramme. Dougherty (1999) yksinkertaistaa asian

toteamalla, ettd taméa voimavara on se, mitd meillda on mielessamme.

Sosiaalinen tilaus tietimysjohtamisen opeille syntyi kahdesta suunnasta:
nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa yritysjohto joutuu yha
useammin toimimaan tilanteissa, joissa ei ole riittdvasti tietoa eikd aikaa
selvittda asioita perusteellisesti. Toisaalta nopeus on vaikuttanut niin, etta tietoa
tulee koko ajan joka suunnalta niin paljon, ettd tietotulvan hallitseminen
koetaan mahdottomaksi. (Kirjavainen ym. 2000: 36) Takeuchi (1998) erottaa
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osaamisen johtamisessa kaksi eri ulottuvuutta, osaamisen mittaamisen ja
osaamisen johtamisen. FEurooppalaisissa yrityksissda painotus on ollut
osaamisen mittaamisessa ja erilaisten mittausjarjestelmien kehittamisessa, kun
taas amerikkalaisia yrityksid on pidetty tehokkaan osaamisen johtamisen
huippuosaajina. Kehitettyjen mittausjdrjestelmien avulla pyritddn saamaan
kasitys yrityksen kdytossa olevista élyllisistd voimavaroista. Mittauksen
kohteena voi olla mm. liiketoiminnan kehityskustannusten osuus
kokonaiskustannuksista, informaatioteknologiaan kaytettyjen investointien
osuus kokonaiskustannuksista tai asiakasrajapinnassa tyoskentelevien

tyontekijoiden osuus kaikista tyontekijoista.

Lansimainen ldhestyminen osaamisen johtamiseen eroaa monin tavoin
japanilaisesta ldhestymistavasta. Selvimmin erot tulevat esiin tavassa tarkastella
osaamista ja tietoa, yritysten tavassa kasitelld niita seka siina, ketka yrityksissa
ovat osaamisen johtamisen avainhenkil6itd. Japanissa tietona ei pideta
ainoastaan dataa ja informaatiota, vaan tiedon kasitteeseen sisdllytetdan myds
tunteet, arvot ja vaistonvaraiset aavistukset. Japanilaisissa yrityksissa
painopiste ei ole niinkddn osaamisen johtamisessa tai kasittelyssd (managing)
vaan tiedon luomista pidetdan erityisen tdarkedna. Lansimaisissa yrityksissd on
yleistd, ettd osaamisen johtamiseen liittyvistd tehtavistd vastaa henkilostdosasto
tai vain muutama avainhenkild, kun taas japanilaisten oppien mukaan kaikkien
organisaation jdsenten tulee osallistua tiedon luomisen prosessiin.
Tyontekijoille karttuu jatkuvasti uutta kdytannon informaatiota, jota heidan voi
kuitenkin olla vaikeaa muuntaa kayttokelpoiseksi tiedoksi ja osaamiseksi. Ylin
johto puolestaan asettaa paalinjaukset yrityksen toiminnalle sekd maadrittelee,
millainen tietdimys ja osaaminen on yritykselle tarpeellista. Keskijohto toimii
merkittdvassa roolissa siltana ylimman johdon ja tyontekijoiden valilld. Sen
tehtdvana on helpottaa tiedon muutamista hyodylliseksi osaamiseksi ja
huolehtia siitd, ettd ylimman johdon maarittelemid linjauksia noudatetaan

paivittdisessa tyOssd. (Takeuchi 1998)

Kakabadse ym. (2003) esittelevat erilaisia osaamisen johtamisen malleja.
Filosofiaan perustuva malli keskittyy tarkastelemaan yksilon tapoja kerita
tietoa, tiedon ldhteita seka pohtii tiedon varmuutta, uskomusten oikeuttamista,
syy-yhteyksid seka epdilyksid ja tiedon kumoamista. Filosofinen osaamisen
johtamisen malli tarjoaa strategisen yleiskatsauksen ja vaatii toiminnan

kyseenalaistamista ja pohdintaa. Sitd toteutetaankin useissa oppivissa
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organisaatioissa, joissa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Toinen Kakabadsen
ym. (2003) esittelemd malli on kognitiivinen osaamisen johtamisen malli. Sen
syntymiseen ovat vaikuttaneet osaamisen taloudellisen arvon tunnustaminen
taloustieteessa seka jatkuvat yritykset hyodyntéa tietoa osaamisen johtamisen ja
informaatioteknologian avulla. Kognitiivisen mallin variaatioita on kaytossa
lahinnd sellaisissa organisaatioissa, joissa on luotu virallisia osaamisen
johtamisen prosesseja. Yksi tarked kognitiivinen malli on jo aiemmin luvussa
2.1.1. esitelty Nonakan & Takeuchin (1995) malli tiedon muuntamisesta neljaan
eri muotoon (ks. Kuvio 2.). Siind tiedon luominen esitetddn spiraalimaisena
prosessina, jossa neljdd vaihetta toistetaan yha uudestaan. Tama on tyypillista
kognitiivisille osaamisen johtamisen malleille, joissa wusein keskitytdan

toistuvaan toimintaan.

Kakabadsen ym. (2003) mukaan osaamisen johtamisen verkostomallit ovat
rinnastettavissa verkosto-organisaatioteorioihin. Verkostomalleissa keskitytaan
tiedon hankkimiseen, jakamiseen ja siirtdmiseen. Tarkastelun kohteena ovat
yksiloiden ja ryhmien valiset linkit ja niiden muodostamat ryhmittymat ja
liittymakohdat, jotka helpottavat osaamisen ja tiedon jakamista ja siirtamista.
Useimmissa organisaatioissa tiedon siirtoa tapahtuu luonnollisesti pdivittdin ja
maantieteellisesti hajaantuneissa yrityksissd verkostomalleja on hyddynnetty
tiedonsiirrossa jo vuosia. Osaamisen johtamisen verkostomallien avulla
pyritdédan luomaan verkostomaisia rakenteita sekd tapoja kontrolloida
tietovirtoja. Lisdksi Kakabadse ym. (2003) tuovat esiin osaamisen johtamisen
yhteisomallin (community of practice, CP), joka on yksi osaamisen johtamisen
vanhimpia ja laajimmalle levinneitd malleja. Siind korostetaan, ettd yhteison
jasenet ovat epamuodollisesti sidoksissa toisiinsa organisaatiossa omaksuttujen

arvojen kautta.

Nadissda osaamisen johtamisen malleissa tulee esiin samoja piirteitd kuin
Bollingerin & Smithin (2001) nakemyksessd, jossa osaamisen johtamisen
nykysuuntaukset on jaoteltu kolmeen kategoriaan. Informaatioteknologiaa
korostava koulukunta pitdd osaamisen johtamisessa avainasemassa kattavia
tietoverkkoja ja kommunikointivilineitd, jotka mahdollistavat yhteistyon ja
tiedon jakamisen. Toinen nykysuuntaus tarkastelee osaamisen johtamista
enemmankin  henkilOstoresurssien  nakokulmasta, korostaen  vahvan
organisaatiokulttuurin ja tiimityon merkitystd oppimisen ja osaamisen

jakamisen edistimisessd. Kolmas osaamisen johtamisen nykysuuntaus
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korostaa, ettd on tarpeen kehittdd prosesseja joiden avulla organisaatiossa

olevaa osaamista voidaan mitata ja sdilyttda tama osaaminen organisaatiossa.

Organisaatiot voivat hyotya onnistuneesta osaamisen johtamisesta monella
tapaa. Kun tyontekijoiden ei tarvitse kayttdd aikaa tiedon ja tarvittavan
osaamisen etsimiseen, he voivat keskittyd tehokkaammin tyohonsa. Osaamisen
johtamisen prosessien avulla voidaan tuoda tarvittava osaaminen ja
asiantuntemus tehokkaasti koko organisaation kayttoon. Parhaimmillaan
osaamisen johtamisen avulla voidaan parantaa organisaation kilpailukykyd,
kun wuutta osaamista hyodyntamadlld pystytdan alentamaan kustannuksia,
nopeuttamaan prosesseja ja vastaamaan entistdi paremmin asiakkaiden
tarpeisiin. (Bollinger & Smith 2001)

2.3. Alykkdan padoman johtaminen (Intellectual Capital Management)

Myos adlykdsta padomaa tarkasteleva kirjallisuus tarjoaa nakokulman tiedon ja
osaamisen hallintaan. Alykkdin padoman johtaminen keskittyy edelld
kasiteltya osaamisen johtamista selvemmin osaamisvarannon mallintamiseen ja
mittaamiseen. Toisaalta se, miten ndistd havainnoista johdetaan toiminnallisia
johtopaatoksia, on vield epdselvdd ja kokemuksetkin kovin hajanaisia.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 37)

Alykastd padomaa ovat maidritelleet ja tutkineet mm. Edvinsson & Malone
kirjassaan Intellectual Capital: the Proven Way to Establish Your Company’s
Real Value by Measuring Its Hidden Brainpower (1997). Aihetta tarkastelevat
teoriat ovat muotoutuneet kolmen eri tutkimussuuntauksen
yhteisvaikutuksesta. ~ 1980-luvulla japanilainen Hiroyuki Itami tutki
nakymattomien voimavarojen vaikutusta japanilaisten yritysten johtamiseen ja
toi esiin niiden merkityksen. Toisena taustavaikuttajana on ollut
toisinajattelevien taloustieteilijoiden joukko, joka halusi 16ytda uudenlaisen
nakokulman tai teorian yritystoiminnan tarkasteluun. Kolmantena vaikuttajana
dlykkdan padoman teorioissa on ollut ruotsalainen Karl-Erik Sveiby, joka toi
esiin dlykkdan pddoman inhimillisen ulottuvuuden ja siten mahdollisuuden
mitata yritysten arvoa niiden tyontekijoiden kompetenssien ja tietimyksen

perusteella. (Sullivan 2000)
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Alykis padoma on perinteisten méaaritelmien mukaan yhdistelméa organisaation
inhimillista padomaa, organisaation sisdisia tekijoita sekd organisaation ulkoisia
tekijoitd (Hussi 2004). Yritysten ei-taloudellisen omaisuuden mittaamiseen
erikoistunut konsulttiyritys Intellectual Capital Sweden on tarkentanut
dlykkdan padoman kasitteen madrittelyd edelleen jakamalla sen neljaan osa-
alueeseen. Tdmdn maddritelmdn mukaan 4dlykds pddoma on yrityksen
lilketoimintareseptiin, =~ organisaatioon, = inhimilliseen = pddomaan ja
suhdepddomaan liittyvien voimavarojen yhdistelma. (Hautala 2006: 38-40)
Kuviossa 3 esitetddan dlykkdan padoman osa-alueet Intellectual Capital

Swedenin nakemyksen mukaan.

ALYKAS PAAOMA
(Intellectual Capital)

|
’ ’ ’ ’

Liiketoiminta- Organisaatio- Inhimillinen Suhde-
resepti rakenne- pddoma pddoma
Strategia Liike- Aineeton  Prosessit Johto Tyon- Asiak- Tuote-
idea omaisuus tekijat kaat merkit
Verkosto

Kuvio 4. Alykkaan padoman osa-alueet Intellectual Capital Swedenin

maadritelman mukaan. (Mukaillen: Hautala 2006: 39)

Liiketoimintaresepti sisaltdd yrityksen strategian ja liikeidean. Organisaation
rakenteeseen liittyvd padoma koostuu aineettomasta omaisuudesta ja yrityksen
prosesseista. Aineettomalla omaisuudella tarkoitetaan esim. patentteja,
lisenssisopimuksia ja yrityksen sisdlla kehitettyja ohjelmistoja, joiden avulla
yritys luo itselleen kilpailuetua. Prosesseihin liittyvd pddoma tarkoittaa
esimerkiksi hyvin kehitettyja tyOprosesseja ja tyOmetodeja, atk-tukea,
uudelleenkdytettdavia kompetensseja sekd organisatorista tehokkuutta.

Prosessipddoman avulla pyritdan luomaan sellaiset olosuhteet, joissa tyontekijat
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pystyvat hyodyntimdan tietdimystddan ja osaamistaan. Organisaation
rakennepddoma syntyy tyontekijoiden pyrkimyksistd siirtdd osaamistaan
yrityksen kayttoon. (Hautala 2006: 38)

Intellectual Capital Swedenin madritelmédssa inhimillinen padoma (human
capital) muodostuu yrityksessa tyoskentelevista ihmisistd. Johto on vastuussa
dlykkdan padoman kehittdmisestd, ja sen tehtaviin kuuluu optimoida alykkaan
pddoman kayttod luodakseen arvoa yrityksen osakkeenomistajille. Tyontekijat
kayttavat tietamystdan ja kokemustaan tyydyttddkseen asiakkaiden tarpeet ja
siirtddkseen tietamystddn uudelleen kaytettaviin rakenteisiin ja prosesseihin,
joita muut yrityksessa voivat kdyttad. Inhimillisen pddoman hallintaa voidaan
lisata esimerkiksi kilpailukykyisten palkkojen avulla ja luomalla tyydyttava
tyOoymparisto. (Hautala 2006: 39)

Alykkddn pddoman neljds osatekiji, yrityksen suhdepddoma, koostuu
verkostosta, asiakkaista ja tuotemerkistd tai - merkeistd. Yrityksen
verkostopddoma muodostuu kaikista verkostoista, joilla on huomattavaa
merkitysta yrityksen tulevalle kannattavuudelle. Esimerkkeja tasta ovat mm.
rekrytointi-, myynti-, kompetenssi-, tutkimus- ja kehitystyoverkostot.
Verkostojen tehokkuus riippuu kontaktien ja yhteistyosuhteiden vahvuudesta.
Asiakaspddomalla tarkoitetaan yrityksen asiakassuhteita. Niiden tehtdavana on
tuottaa yritykselle tuloja, mutta tdman lisdksi onnistuneesti hoidetut
asiakassuhteet toimivat yritykselle referensseind, jotka auttavat lisddamaan
kiinnostusta  yritystd kohtaan potentiaalisten uusien asiakkaiden ja
tyontekijoiden keskuudessa. Yritykselle on tarkedd yllapitdd ja houkutella
kehittyvid asiakkaita. Kolmas suhdepdadoman muodostava tekija on
tuotemerkki eli brandi. Tuotemerkilla tarkoitetaan yrityksen mainetta ja valitun
kohderyhman tietoisuutta yrityksestd sekd sitd, miten hyvin yritys on

onnistunut erilaistamaan itsensa verrattuna kilpailijoihin. (Hautala 2006: 39—-40)

OECD:n antaman madritelmédn mukaan é&lykds pddoma voidaan ndhda
yrityksen aineettomien voimavarojen taloudellisena arvona, joka voidaan jakaa
organisaation rakenteelliseen pddomaan ja inhimilliseen padomaan.
Rakenteellisella padomalla viitataan yrityksen tietojarjestelmiin, jakeluteihin ja —
verkostoihin. Inhimillistd pddomaa ovat yrityksen sisdiset henkilostoresurssit
(henkilokunta) sekd yrityksen ulkoiset inhimilliset resurssit, kuten asiakkaat ja

tavarantoimittajat. Alykds pddoma ja aineettomat voimavarat ymmaérretdan
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usein toistensa synonyymeina. OECD:n maaritelméssa nama kaksi kasitettd on
kuitenkin onnistuneesti erotettu toisistaan, ja dalykds padoma nahdaan
ennemminkin osana yrityksen aineettomia voimavaroja kuin synonyymina
kasitteelle. Aineeton omaisuus koostuu siis muustakin kuin yrityksesta
loytyvasta dlykkdastd paaomasta. Esimerkiksi yrityksen maine on osa sen
aineetonta omaisuutta. Maine voi olla sivutuote tai seuraus siitd, miten yritys
on viisaasti hyodyntanyt adlykdstda padomaansa, mutta silti maine itsessaan ei
ole yrityksen dlykasta padomaa. (Petty & Guthrie 2000)

Perinteisessa kirjanpidossa ja taloudellisissa mittareissa ei ole huomioitu
yritysten aineetonta varallisuutta. “Uudet” aineettomat voimavarat kuten
henkiloston kompetenssit, asiakassuhteet, mallit sekad tietotekniset ja
hallinnolliset jdrjestelmdt eivdat ole saaneet minkddnlaista tunnustusta
perinteisessa talouden ja johdon raportoinnissa. Myos perinteisemmat
aineettomat voimavarat kuten brandin arvo, patentit ja niin sanottu goodwill-
arvo sisdllytetddn taloudellisiin raportteihin ainoastaan niiden tadyttdessa
ankarat kriteerit. Muussa tapauksessa ne on aivan viime vuosiin asti jatetty
taloudellisten raporttien ulkopuolelle. (Petty ym. 2000)

Nykyisten taloudellisten raportointijarjestelmien rajoittuneisuus on herattanyt
keskustelua uusista tavoista mitata yritysten alykdstd padomaa. Taman
keskustelun seurauksena on alettu kehittdd uudenlaisia ldhestymistapoja
yritysten talouden mittaamiseen. Uusille lahestymistavoille yhteistd on tavoite
yhdistda yrityksen taloudelliset ja ei-taloudelliset arvoa tuottavat tekijdt yhteen
raporttiin. Vilineita tdhan tehtdavaan tarjoavat mm. Intangible Assets Monitor
(Sveiby 1988; 1997), tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton 1992; 1996) seka
Skandia value scheme (Edvinsson & Malone 1997). Malleissa on yleisesti jaettu
dlykds pddoma inhimilliseen pddomaan, asiakaspddomaan ja rakenteelliseen
pddomaan, mutta ndmd kolme osa-aluetta esitetddn eri tavoin eri malleissa.
Intangible Asset Monitor ja tasapainotettu mittaristo perustuvat molemmat
ajatukselle, ettd ei-taloudelliset mittausvalineet tdydentavat taloudellisia
mittaristoja ja siten ne tulisi huomioida my®0s strategisessa padtoksenteossa.
Nédiden kahden mallin vaélilla on kuitenkin my6s merkittdvid eroja.
Tasapainotetussa mittaristossa Kaplan & Norton ovat jakaneet yrityksen
suoritukseen vaikuttavat tekijat neljddn eri osa-alueeseen, jotka ovat
taloudellinen = ndkokulma, asiakasndkokulma,  prosessindkokulma ja
kasvunakokulma (Meinolf, Berthoin Antal, Child & Nonaka 2001: 808). Tapa
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yhdistda taloudelliset ja ei-taloudelliset tekijat on siis selvempi ja nakyvampi
kuin Sveibyn mallissa. Mallit eroavat myo0s siind, miten inhimillistd pddomaa
(henkilostod) painotetaan. Tasapainotetussa mittaristossa painopiste kallistuu
enemmadn asiakaspddoman mittaamiseen. Sveibyn mallissa ihmiset ndhdaan
yrityksen ainoina tuloksentekijoind. Intangible Asset Monitor -mallissa
yritetddn 10ytaa mittareita aineettomien voimavarojen kasvulle, uudistamiselle,
vakaudelle ja tehokkuudelle, jotta voitaisiin ymmartdada miten ne kehittyvat.
Tasapainotettu mittaristo tavoittelee enemmankin perinteisen taloudellisen
nakokulman tasapainottamista tuomalla sen rinnalle asiakas-, kasvu- ja
prosessindkokulmat. (Petty ym. 2000)

2.4. Oppiva organisaatio

Aiemmin on jo todettu, ettd osaamisen kasitteeseen ja osaamisen siirtamiseen
liittyy laheisesti my0s oppiminen. Siind missa dlykkaan padoman johtaminen
tarjoaa ldhinnd vyksilotason ndkokulman, oppivan organisaation teoriat
puolestaan tarkastelevat oppimista laajemmassa mittakaavassa,
organisaatiotasolla. Organisaation nikokulma on hyva tuoda esiin, silld my0s
yksildiden vélisessd osaamisen siirrossa on lopulta kyse osaamisen
levittimisesta laajemmalle organisaatioon. Gohin (2002) mukaan yksi oppivan
organisaation tunnusmerkki on sen kyky siirtdd osaamista nopeasti ja
tehokkaasti organisaation sisdlld. Jos osaamista sdilytetdan ainoastaan tietona

jossakin tietokannassa, organisaatio ei voi hyodyntaa sita oppiakseen.

Kirjavainen ym. (2000: 34-35) on koonnut yhteen erilaisia oppivan

organisaation maaritelmia ja oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteita:

- Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan yleisesti yhteisdd, joka osaa
arvioida ja edistdad omaa oppimistaan (Morgan 1986, Senge 1990)

- Oppivan organisaation toiminta voidaan ndahdd prosessina, jossa yksilo
tai organisaatio johdon vilitykselld, aikaisempien oppimiskokemusten
reflektoinnin pohjalta lisid omaa oppimiskykydan (Argyris & Schon
1978)



29

- Pedler, Burgoyne & Boydell (1989) kuvaavat oppivan yrityksen
organisaatioksi, joka tukee jokaisen jasenensa oppimista ja joka jatkuvasti

uusiutuu

Kirjavainen ym. toteavat, ettd alan teoriat ldhinnd listaavat oppivan
organisaation piirteitd, vaikka kdytannon organisaation kehittdmisen kannalta
olisi tarkeampdd ymmartaa erilaisia tiedon muodostuksen ja oppimisen
prosesseja, niitd estdvid ja edistdvid voimia sekd johtamisen roolia tdssa
kokonaisuudessa. Argyris (2001: 1) jakaa oppivia organisaatioita kasittelevan
kirjallisuuden kahteen ryhmaéaan, akateemikkojen tuottamaan tieteelliseen
kirjallisuuteen “organisaation oppimisesta” sekd kaytdnnonlaheisempaan,
konsulttien ja muiden alan harjoittajien tuottamaan kirjallisuuteen ”oppivasta
organisaatiosta”. Akateemikot ja konsultit painottavat eri teemoja, kayttavat
erilaista kieltd ja vetoavat erilaisiin kohderyhmiin, mutta kaikesta alan
kirjallisuudesta voi kuitenkin 10ytda samat avainasiat. Kasitykset siitd, miksi
organisaation oppiminen on tavoiteltavaa ja tuottoisaa, millaisia uhkia
organisaation tuottavalle oppimiselle on olemassa ja miten niistd voidaan
selviytyd, ovat samankaltaisia kirjoittajasta riippumatta. Tamén tutkimuksen
kannalta on tarkoituksenmukaista ymmartad, miten oppiva organisaatio toimii
kdytannossa, joten seuraavassa keskitytddan kaytdnnonldheisiin teorioihin

aiheesta.

Kédytdntoon ja organisaatioiden todelliseen toimintaan keskittyvassa
kirjallisuudessa ihanteellisen oppivan organisaation piirteiksi on yleisesti
listattu muuntautumiskyky, joustavuus, paikalleen juuttumisen vilttely,
kokeilualttius, valmius kyseenalaistaa keinoja ja paamaarid,
tutkimustoimintaan panostaminen, organisaation jasenten oppimispotentiaalin
ymmartaminen sekd kehittymistda tukevien puitteiden luominen. Alan
kirjallisuutta ohjaavat yleisesti hyvaksytyt perusoletukset, mutta eri tutkijoiden
oppivaa organisaatiota koskevat nakemykset eroavat kuitenkin sen mukaan,
mitd organisaation toiminnan osa-aluetta kukin painottaa. Seuraavassa

esitelladn lyhyesti muutamia ndista nakokulmista (Argyris 2001: 2-6).

Tyo6eldman laatua tarkastelevassa kirjallisuudessa oppiva organisaatio nahdaan
tiimiorganisaationa, jossa tiimin jdsenind toimivat yksilot luovat uudenlaisia
tyoskentelytapoja, urapolkuja seka jarjestelyjda tyOeldmdn ja muiden

elamdnalueiden yhteensovittamiseksi. Taman nakemyksen mukaan yksittdiset
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tyontekijat ja linjaesimiehet ovat vastuussa tyon suunnittelusta, ja ylemman
johdon tehtivdnd on luoda olosuhteet, joissa suunnittelu voidaan toteuttaa.
Toisenlaisen ndkokulman oppivaan organisaatioon tarjoaa yrityksen
strategioihin keskittynyt kirjallisuus. Nykyisin tehokas strategiatyoskentely
tarkoittaa kasitteiden, mallien ja toiminnan jatkuvaa kehittdmistd. Painotus on
siirtynyt pelkdsta suunnittelusta strategioiden toteutukseen. Lisdksi nykyisin
annetaan aikaisempaa enemmaé&n painoarvoa suunnittelun ja toteuttamisen
vuorovaikutukselle. Organisaation oppimisessa on kyse juuri téllaisesta

vuorovaikutusprosessista. (Argyris 2001: 2-3)

1970- ja 1980-lukujen aikana Yhdysvalloissa havaittiin kilpailun koventuvan
monien ulkomaiden, kuten Japanin, Saksan, Korean talouden kehityksen
myo6td. Jatkuvaan tuotekehitykseen ja tuotantoprosessien parantamiseen
keskittyminen johti ennen pitkda siihen, ettd myOs oppimisesta alettiin
keskustella entistd enemman. Tuotantoprosesseja kasittelevassa kirjallisuudessa
alettiin puhua oppivan organisaation luomisesta, ei ainoastaan tuotannollisesta
nakokulmasta, vaan koko organisaation suorituskykya tarkastellen. Hayes
(1988) on kirjoittanut, ettd yrityksilld, jotka ovat nopeita oppimaan uutta,
hiomaan tuttuja asioita taydellisemmiksi, sopeutuvat mielikuvituksellisesti ja
tehokkaasti muutoksiin, ja joilla on kyky toimia uranuurtajina, on yleensa
tiettyja yhteisid piirteitd. Lisaksi Hayesin mukaan téllaiset yritykset ovat usein

erinomaisia kokonaisuudessaan. (Argyris 2001: 3)

Jarjestelmien mallittamisessa (systems modeling discipline) on 1990 luvulta
lahtien my0s tarkasteltu organisaatioiden oppimista. Peter Senge (1993) on
yhdistanyt systeemiajatteluun organisaation sopeutumisen sekd inhimillisen
potentiaalin (human potential). Sengen mukaan organisaatioiden kyky ja
nopeus oppia voi olla tulevaisuudessa ainoa kestdva kilpailukyvyn lahde.
Sengen kasityksen mukaan oppivassa organisaatiossa ihmiset laajentavat
jatkuvasti kapasiteettiaan tuottaa toivotunlaisia tuloksia, uudenlaisiin
ajattelutapoihin kannustetaan ja organisaation jdsenet kehittavat jatkuvasti
kykydan oppia yhdessd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Argyris 2001:
3-5)

Henkilostoresursseja kasittelevassa kirjallisuudessa organisaation oppimisen
kehittamisessda pidetddn tdrkednd yksiloiden kykya kyseenalaistaa, kokeilla,

sopeutua ja innovoida. Yksiloiden kehittymisen ja organisaatioiden
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kilpailukyvyn parantaminen ndhddan vuorovaikutteisina prosesseina. Kun
organisaatio = muuttuu  oppivaksi  organisaatioksi, se kdy lapi
transformaatiovaiheen, jonka aikana oppimisessa painotetaan
henkilokohtaiseen muutoksen hallintaa ja itsearviointia, organisaation
hallinnolliset rakenteet madaltuvat, esimiesten rooli alkaa muistuttaa enemman
valmentajaa, suunnittelu ja toiminta ldhenevit toisiaan ja ongelmien ilmetessa
pyritaan loytamaan niiden perimmadiset aiheuttajat syyllisten etsimisen sijaan.
Organisaation jasenten henkilokohtaisen osallistumisen kautta koko
organisaation sitoutuminen tavoitteisiin ja toimintaan paranee. (Argyris 2001: 3-
5)

Organisaatiokulttuureja tarkastelevassa kirjallisuudessa kasitelldadn laajasti
myOs oppivia organisaatioita. Edgar Schein yhdistda teoksessaan
Organizational Culture and Leadership (1992) organisaatiokulttuurin ja
oppivan  organisaation  esittdmalld  ajatuksen, ettd = muuttuvassa
toimintaymparistossa organisaatioiden on kyettava oppimaan yha nopeammin,
mikd edellyttdd oppivaa organisaatiokulttuuria. Scheinin mukaan organisaation
oppiminen tarkoittaa yksildiden toimintaa ohjaavien perusoletusten
muuttumista. Johtajan tehtdvdnad on saada aikaan nditd muutoksia auttamalla
organisaation jdsenid oivaltamaan miten toimintaa voidaan muuttaa ja
kehittamaan motivaatiota muuttua. Schein korostaa organisaation oppimisessa
johtajan asemaa, ja hdnen mukaansa johtaja voi kehittdd organisaation
kulttuurista oppivan ensin visioimalla sen ja sitten kommunikoimalla vision
alaisilleen. Scheinin ndkemyksen mukaan organisaation kulttuuria voi siis
johtaa ja muokata, vaikka kulttuurit yleensd kasvavat ja kehittyvat ilman
suoranaista kontrollointia. (Argyris 2001: 3-5)

Oppivaa organisaatiota kasittelevdassd kirjallisuudessa kuvaillaan monia
erilaisia organisaation oppimisen tyyppeja. Kirjallisuudesta voi 16ytdd ohjeita
sithen, millaiset organisaatiorakenteet, prosessit ja olosuhteet edesauttavat

organisaation oppimista. Tarkeimpia ndista ovat seuraavat (Argyris 2001: 6):

- matala, keskittdmaton organisaatiorakenne
- tietojarjestelmat, jotka mahdollistavat nopean, julkisen palautteen liittyen
organisaation toimintaan kokonaisuutena sekd sen toimintaan

vaikuttaviin pienempiin osatekijoihin
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- organisaation toimintaa ohjaavien teorioiden tiedostaminen ja
kyseenalaistaminen seka systemaattinen, kokeileva tutkiminen

- organisaation suorituksen mittaaminen

- organisaation oppimista tukevat kannustinjarjestelmat

- kokonaislaatua, jatkuvaa oppimista, erinomaisuutta, avoimuutta ja

rajojen rikkomista korostavat ideologiat

Toisaalta Argyris toteaa, ettd alan kirjallisuudessa ei huomioida organisaation
oppimisen vaikeutta, vaan sen hyotyja pidetddn itsestddnselvyytend.
Organisaation oppimisen hyodyllisyyttd uhkaavat tekijat sivuutetaan ilman

vakavaa pohdintaa, samoin kuin kdytannon toteutukseen liittyvat ongelmat.

2.5. Osaamisen siirtaminen

Edeltavissa kappaleissa on pyritty selventamdan tiedon ja osaamisen kasitteita
sekd tuomaan esiin erilaisia ndkokulmia ndiden yrityksen aineettomien
voimavarojen hallintaan ja johtamiseen. Tdssd kappaleessa keskitytaan
tekijoihin, joilla on todettu olevan vaikutusta osaamisen siirtimiseen ja sen
tehokkuuteen. Lisdksi tuodaan esille muutamia esimerkkeja kaytannon
menetelmistd, joita voidaan hyodyntdda osaamisen siirtamisessa yksiloiden

valilla.

Erds tapa edistdd osaamisen siirtdmistda on keskittyd johonkin tiettyyn
toimintaan. Jos tarkastelun kohteeksi otetaan esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyden parantaminen, tyontekijat keskittyvat kerdaamaan tietoa
asiakkaiden tarpeista ja preferensseista. Kerattyd tietoa voidaan hyodyntaa
siten, ettd sen pohjalta tehdyt paatokset tdhtadvat myynnin kasvattamiseen,
palvelun parantamiseen ja asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen nopeammin
ja tehokkaammin. Ndin voidaan muodostaa ns. best practice -toimintamalleja ja
asiakkaiden kanssa tekemisissa olevat henkil6t voivat hyodyntaa kerattya tietoa
tyossaan. Taman tyyppisen tiedon siirron onnistunut hallinta ei kuitenkaan ole
helppoa. Esteend voivat olla organisaation kulttuuriset raja-aidat tai tarvittavien

tukijarjestelmien, kuten tietojarjestelmien puuttuminen. (Goh 2002)

Erilaisia tietojarjestelmid pidetdan usein ratkaisuna organisaation sisdiseen

osaamiseen siirtoon. Ne voivatkin olla hyva tai jopa valttamaton ratkaisu, kun
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rakenteellisesti tai maantieteellisesti laajalle levinneessd organisaatiossa
halutaan edistdd oppimismyonteistd ilmapiirid ja tiedon jakamista. Usein best
practice  -toimintamallien jakamiseen keskittyneiden tietoverkostojen
hyodyntdmisessa kuitenkin epdonnistutaan. Syyna tahan ovat ihmisten asenteet
ja jopa haluttomuus jakaa itselle arvokasta tietoa. Lisdksi osaamisen ja tiedon
jakamisesta ei useinkaan saada mitddn ndkyvaa tunnustusta tai palkkiota.
Tiedonsiirtojdrjestelmét kaatuvat usein yksikdiden tai tyGtiimien vélisen
kilpailuhenkisen kulttuurin vuoksi, etenkin resurssien ollessa niukat.
Osaamisen siirtamisen tietojdrjestelmat tarvitsevat siis toimiakseen oikeanlaiset
olosuhteet ja kykyd hallita yksildiden motivaatiota ja halukkuutta siirtaa
osaamistaan. Erilaiset tietojarjestelmat ja intranetit voivat helpottaa osaamisen
siirtdmistd, mutta johtajuus ja organisaatiokulttuuri saattavat olla ratkaisevan
tarkedssd roolissa kun pyritddn ymmartamaan tehokkaan osaamisen siirron
dynamiikkaa ja hallintaa. (Goh 2002)

Yksi  keskeinen  osaamisen  siirtimiseen  vaikuttava  tekija = on
organisaatiokulttuuri (Goh 2002; Bollinger & Smith 2001). Se on kuitenkin kovin
laaja kasite, ja osaamisen siirtdamisen kannalta olennaisena
organisaatiokulttuurin ulottuvuutena voidaankin pitdd yhteistoimintaa ja
yhteistyota. Osaamisen siirtiminen edellyttdda yksiloiden tai ryhmien
halukkuutta tyoskennella yhdessa muiden kanssa ja jakaa osaamistaan
molempien osapuolten hyodyksi. [Iman vahvaa yhteistyokulttuuria osaamisen
siirtoa helpottamaan luodut jarjestelmat tai tietoverkot eivat siis valttamatta
toimi. Yhteistyokulttuurin syntyminen puolestaan edellyttda yksiloiden ja
ryhmien vilista luottamusta, jota my0s organisaation johto voi toiminnallaan
edistdad. Avoin paatoksenteko, henkiloston oikeudenmukainen kohtelu ja
palkitseminen yhteisista onnistumisista vaikuttavat positiivisesti luottamuksen
syntymiseen organisaatiossa. Yhteistyokulttuurin lisdksi tehokas osaamisen
siirtiminen edellyttda kokeiluihin kannustavaa ja innovatiivista ilmapiiria, joka
rohkaisee henkilostod kehittamaan organisaatiota ratkaisemalla kohtaamiansa
ongelmia. My0s epaonnistumisia tai virheita tulee hyvaksya, ja tyontekijoiden
seka organisaation tulisi ottaa niista opikseen. (Goh 2002)

Osaamisen siirtimisen tehokkuuteen vaikuttavat myo6s erdat organisaation
tukirakenteet. Rakenteeltaan kovin hierarkisissa organisaatioissa tieto ja
osaaminen “juuttuvat” helposti yhteen osaan organisaatiota. Tatd voidaan

pyrkid valttamaan madaltamalla hierarkioita ja kannustamalla eri toimintojen
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vdliseen yhteistyohon ja tiimityoskentelyyn. Myos palkitsemisjarjestelmaa
voidaan hy0dyntda osaamisen siirtdmisen tehostamisessa. Pelkastdan
taloudelliseen menestykseen perustuvat palkitsemisjarjestelmat saattavat johtaa
kilpailuhenkisyyteen ja siten vahentda ihmisten halukkuutta jakaa osaamistaan.
Nadin ollen palkitsemisjarjestelmassa tulisi huomioida myos yhteistychon ja best

practice — toimintamallien jakamiseen liittyvia tekijoita. (Goh 2002)

Osaamisen siirtdmisen prosessin ymmartamiseksi sitd tulisi tarkastella tiedon
vastaanottajan ja tiedon siirtdjan ominaisuuksien kautta sekd ottaen huomioon
missd kontekstissa osaamista siirretddn. Tiedon vastaanottajan motivaation tai
omaksumiskyvyn puute voivat johtaa tehottomaan osaamisen siirtymiseen.
Organisaatiossa tulisikin varmistaa, ettd yksilot ja ryhmat, jotka ovat
vuorovaikutuksessa ja tekevat yhteistyotd, ovat omaksumiskapasiteetiltaan
samalla tasolla. My0s osaamisen siirron osapuolten valisiin suhteisiin tulisi
kiinnittdd huomiota, silld tehokas osaamisen siirtiminen edellyttdd usein
laheisia suhteita ja toimivaa kommunikaatiota. (Goh 2002) Kuviossa 5 esitetdaan

tiivistettynd tehokkaaseen osaamisen siirtoon vaikuttavat tekijat.

Tukirakenteet
Johtajuus — Luotta- — Yhteistyo Organisaatiorakenne
mus v v Palkitsemisjarjestelma
\ . o Kéytettava aika
Ongelmien Lisdantynyt
havaitseminen alttius
ja ratkaisu jakaa tietoa
Tiedon
vastaanottaja
Y Osaamiskapasiteetti
Laheiset suhteet
TEHOKAS
OSAAMISEN
Organisaation SULEID Tiedon tyypit
pitkén tahtdimen Hiljainen / tasmaéllinen
tehokkuus ja Asianmukaiset
kilpailuetu < siirtomenetelmat

Kuvio 5. Viitekehys tehokkaaseen osaamisen siirtoon vaikuttavista tekijoista.
(Goh 2002)
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Gohin (2002) mukaan osaamisen siirtdmiseen kaytettivat menetelmat eroavat
siirrettdvan tiedon luonteesta riippuen. Tdsmadllisen tiedon siirto tapahtuu
useimmiten erilaisten tietojarjestelmien avulla. Hiljaisen tiedon siirtaminen sen
sijaan on monimutkaisempaa ja haastavampaa, sillda se on henkilokohtaisempaa
ja vaikeammin kommunikoitavissa muille. Hiljaisen tiedon siirtdmisessa
henkilokohtaisilla kontakteilla ja ihmisten valiselld vuorovaikutuksella on usein
merkittava rooli ja sita siirtyy parhaiten epdmuodollisempien prosessien kautta.
Téllaisia ovat esimerkiksi mentorointi, tiimityoskentely, jutusteluhuoneet,
henkilokohtaiset  intranetit, ryhméavuoropuhelut tai  henkilokohtaiset
pohdiskelut kokemuksista ja opituista asioista. Tehokkaaseen osaamisen
siirtimiseen  tarvitaan sekd jdrjestelmadllisid, teknologialdhtGisid ettd
epamuodollisempia prosesseja. Kuhunkin organisaatioon sopivinta osaamisen
siirtimismenetelmdd maaritettdessa tulisi huomioida, minka tyyppistd tietoa
halutaan siirtdd. Valmennus, toimintaoppiminen (Action Learning), tyokierto ja
workshopit ovat luonteeltaan lahelld Gohin (2002) mainitsemia epamuodollisia
osaamisen siirron tukiprosesseja. Workshop eli tyOpaja on ohjattu
ryhmatyotilaisuus, jota  kdytetdan  paljon  yritysten  kehitys- ja
ideointipalavereissa. Sen tavoitteena on ryhmatdiden ja keskustelujen avulla
saada esiin osallistujilla olevaa piilevda osaamista. (Ekholm & Kauranen 2003:
61) Kyse on siis hiljaisen tiedon ulkoistamisesta, jossa yksilot selventavat
ajatuksiaan muille vertauskuvien, kasitteiden ja mallien kautta (Nonaka &

Takeuchi 1995: 64). Tiedon ulkoistamista kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.1.1.

Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin joitakin osaaminen siirtdmisen apuna
kdytettdvia menetelmid. Tdssd keskitytddan menetelmiin, joita voidaan
hyodyntéa erityisesti hiljaisen tiedon siirtdmisessd, silla kuten edelld on todettu,
hiljaisen tiedon siirtiminen on yleensd monimutkaisempaa ja haastavampaa
kuin tasmallisen tiedon siirtaminen. Tédssa luvussa lahemmin tarkasteltavissa
menetelmissd ihmisten valinen vuorovaikutus on tarkedssa roolissa, silla
hiljainen tieto on sidoksissa henkiloon ja sen siirtiminen tai siirtyminen
yksiloiden valilld vaatii usein henkilokohtaisen kontaktin. Kasiteltavien

menetelmien erojen hahmottamiseksi niita tarkastellaan rinnakkain kuviossa 6.
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Mentorointi Valmennus Toiminta- Tyokierto
oppiminen
Tavoitteet Mentoroitavan Valmistaminen Tietyn tehtava-  Urakehityk-sen
henkilokohtaisen  vastuullisempiin kentdn asian- tuke-minen,
ja ammatillisen tehtdviin, tuntijuuden osaamisre-
kehittymisen suorituksen hankkiminen, surssien
tukeminen parantaminen, ei- verkostoitumi- optimointi,
toivotun kdytoksen = nen organisaa-  tyOmotivaation
korjaaminen tiossa -> parantaminen
tekemalla
oppiminen
Painopiste Pitkadn Vilittdmien Ajan- Yksilon
tahtdimen ongelmien kohtaisissa Osaamisen
henkilokohtai- ratkaisussa, tyohon kartuttaminen /
sessa urakehi- paivittdisissa liittyvissa osaamisen
tyksessa oppimistilanteissa kysymyksissda /  hallinta
ongelmissa tyOyksikossa
Vastuu- Mentoroitava Valmentaja ohjaa Ryhmin jasenet Tyonantaja
henkilé viimekddessd itse  oppimista ja oppivat osoittaa tehtavat,
vastuussa koulutusta toisiltaan yksilolla
oppimisestaan jakamalla padvastuu
kokemuksiaan ~ omasta
ja osaamistaan  oppimisestaan
Kesto Pitkdkestoinen, Yleensa keskitytaan n. 3-5 kk (5-6 Kesto vaihtelee,
yleensd vahintdadn lyhyen ajanjakson hlon ryhma trainee-
1 kk -1 vuosi tarpeisiin kokoontuu ohjelmissa jopa
esim. kerran 2v.
kuussa)

Kuvio 6. Esimerkkeja osaamisen siirron apukeinoista.

2.5.1. Mentorointi

Mentorointi on prosessi, jossa mentori ja mentoroitava tyoskentelevat yhdessa
tunnistaakseen mentoroitavassa piilevia kykyja ja ominaisuuksia seka
kehittadkseen niitd (Juusela ym. 2000: 15). Mentoroinnin ideana on, ettd
kokeneempi ja yleensd vanhempi tyOssaan menestynyt tyotoveri toimii
valmentajana ja tukena nuoremmalle. Tavoitteena on muodostaa ldheinen
suhde, jossa vanhempi tyontekija tukee nuoremman ammatillista kehittymista.
Mentori tarjoaa mentoroitavan kayttoon kokemustaan ja ammattitaitoaan,
kertoo omasta toiminnastaan ja auttaa luomaan suhteita, ja ndin mentoroinnin

kautta valittyvat ja siirtyvat myos roolit ja toimintamallit. Mentorointisuhde
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toteutetaan pitkalld aikavalilld, se voi kestdd jopa vuosia ja on luonteeltaan
tiivis. Kyseessd on siis tavoitteellinen vuorovaikutussuhde, jossa tarkeda on

molemminpuolinen avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus. (Ranki 1999: 105)

Mentorointisuhteen onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd mentorointi
perustuu  molemminpuoliseen vapaaehtoisuuteen. Kaytannossa ohjaus
toteutetaan kahdenkeskisissa, luottamuksellisissa keskusteluissa.
Parhaimmillaan mentorointisuhde on tasaveroinen ja hyodyttdda molempia
osapuolia auttaen my0s mentoria katsomaan asioita uusista nakokulmista.
Mentorin ei ole tarkoitus tuputtaa omia neuvojaan, eikd niita tule pitaa
ehdottomina totuuksina. Hyvad mentori ei myoskdan ota liian aktiivista roolia,
tee tai ratkaise asioita ohjattavan puolesta. Mentorin tehtdvdnd on my0s
kuunnella, kyselld, tarkkailla, oivaltaa ja antaa palautetta. Mentoroitavan
puolestaan tulee olla halukas oppimaan ja kehittymdan, ja hdanen odotetaan
aktiivisesti hyodyntavan saatavilla olevan ohjauksen ja hyodyn. (Ranki 1999:
105)

Tyoryhman tai koko yrityksen nakokulmasta mentorointi voi olla tehokas tapa
siirtdd tai levittdd osaamista ja asiantuntijuutta. Mentoroinnin etuna on
kdytannonlaheisyys, silld siind kasitellddn juuri niitad asioita, joista omassa
tyoyhteisossda tehdddn ja haetaan sielld toimivia ratkaisuja. Toistaiseksi
mentorointia on kdytetty erityisesti esimiesvalmennuksen muotona.
TyoOyhteisoissd ilmenee usein my0s epdvirallista mentorointia, jossa
ohjaussuhde muodostuu kahden henkilon vilille pitkdn ajan kuluessa ikadan
kuin itsestdan. Virallisen ja suunnitellun mentoroinnin etuna on kuitenkin se,
ettd molemmat osapuolet tietivat suhteen odotukset. (Ranki 1999: 105-106)
Koko prosessille ja my0s yksittdisille palavereille sovitaan tavoitteet, joita
voidaan muokata my0s prosessin aikana. Kun kyse on organisaation
jarjestamastd mentoroinnista, tulee tavoitteiden olla samansuuntaiset

organisaation tai yksilon tavoitteiden kanssa. (Juusela ym. 2000: 15)

Mentoroinnin malleja on monenlaisia: luonnollisia, tilannekohtaisia, klassisia,
osittain  strukturoituja, = ohjattuja, = epamuodollisia,  muodollisia ja
suunnitelmallisia. =~ My0s  epdvirallisesta,  itsestdidn =~ muodostuneesta
mentorointisuhteesta tulee menetelma, kun sille asetetaan tavoitteita. Lisaksi
mentoroinnin  toimintatavat vaihtelevat organisaatiokohtaisesti. Monet

yritykset ovat kehittdneet aivan omia mentorointiohjelmiaan, joihin huolellisesti



38

valitut mentorit valmennetaan tehtdvaansa ja ohjelmasta koituvia hyotyja myos
mitataan systemaattisesti. Mentorointi voidaan ryhmitelld kolmeen
paatyyppiin. Tilannekohtainen mentorointi tapahtuu spontaanien kohtaamisten
puitteissa, jonka merkityksen osapuolet usein huomaavat vasta paljon
myohemmin. Tallaisesta spontaanisti tapahtuvasta mentoroinnista on kyse
esimerkiksi silloin, kun tapaa ihmisid, joilla on suuri tai jopa kddnteentekeva
vaikutus henkilon senhetkisessa tilanteessa. Toinen, ehka yleisimmin kaytetty
mentoroinnin tyyppi on tavoitteellinen vuorovaikutussuhde, jossa mentori
auttaa mentoroitavaa tietyilld kehittymisen alueilla. Suhde voi olla esimerkiksi
kuukauden mittainen, mutta siitd voi kehittyd jopa eldimdnkestoinen. Tietyn
aihealueen lisdksi téllaiseen vapaamuotoiseen mentorisuhteeseen kuuluvat
olennaisesti tavoitteet, joihin pyritdadn, seka niihin liittyva jatkuva arviointi ja
palaute. Kolmas mentoroinnin pdatyyppi on strukturoitu, pitkdkestoinen
ohjelma, joka pohjautuu organisaation tavoitteisiin ja sisdltdd tulosten
arvioinnin. Se on yleensd osa muuta kehittdmistd, ja siihen sisdltyy mm.
tukimateriaalin valmistus, mentoroitavien ja mentoreiden valintaprosessi, eri
osapuolten valmentaminen, tiedottaminen ja arviointijarjestelman luominen.
Mentorointisuhteen toimivuudesta vastaavat molemmat osapuolet. (Juusela
ym. 2000: 17-18)

2.5.2. Valmennus

Valmennus eli coaching on interaktiivinen prosessi, jonka avulla esimiehet ja
tyOnjohtajat voivat pyrkid ratkaisemaan tyOsuorituksiin liittyvid ongelmia ja
kehittaimaan tyontekijoiden osaamista. Kokeneilla esimiehilld on usein runsaasti
tietoa ja osaamista, mutta ei riittdvasti aikaa jakaa sitd muiden kanssa.
Valmennus tulisikin kohdistaa tilanteisiin, joissa sitd eniten tarvitaan. Talloin
valmentava esimies saa my0s parhaan mahdollisen vastineen sitoutumiselleen

ja vaivanndolleen. Valmennus sopii hyvin esimerkiksi tilanteeseen, jossa

- uusi tyontekija tarvitsee ohjausta

- henkil6 on melkein valmis ottamaan vastaan vastuullisempia tehtdvia ja
tarvitsee vain hieman lisdd ohjausta, tai

- henkilon tyoskentelytavoista puuttuu tehokkuutta, jota voitaisiin lisata

antamalla henkilokohtaista ohjausta
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Onnistuneessa valmennuksessa on kyse yhteisty0std, joka perustuu tekniseen
avustamiseen, henkilokohtaiseen tukemiseen seka yksilollisiin haasteisiin.
Lisdksi onnistuneen valmennuksen kannalta on tdrkedd, ettd valmentajan ja
valmennettavan valilld on positiivinen tunneside. Osapuolten vilisen suhteen
toimivuus voi usein olla jopa tdrkein tekija toivottujen tulosten
aikaansaamiseksi, silld valmentajan on pystyttdva luomaan riittdvan turvallinen
ilmapiiri, jossa valmennettava uskaltaa ottaa tarvittavia riskejda oppiakseen,
kehittydkseen ja muuttuakseen (Bluckert 2005). Valmennuksen avulla voidaan
valmistaa tyontekijoitd siirtymdan vastuullisempiin tehtaviin sekd parantaa
tuottavuutta tyoskentelytapoja tehostamalla. Valmennus lisdd valmennettavien
sitoutumista organisaatioon seka parantaa tyoskentelymotivaatiota ja vahvistaa
esimies-alaissuhteita, mikad puolestaan auttaa positiivisen tyoskentelyilmapiirin

syntymisessa. (Harvard Business Essentials 2004: 2-6)

Valmennustarpeiden kartoittamisessa voidaan kayttdd apuna esimerkiksi
vuosittaista suoritusarviointia. Valmennusprosessi etenee yleensd neljan
vaiheen kautta. Ensimmadisend on valmisteluvaihe, jossa tarkkaillaan
valmennettavaa henkil6d ja hdnen senhetkisid taitojaan. Valmisteluvaiheen
tarkoituksena on tunnistaa valmennettavan vahvuudet ja heikkoudet seka
ymmartad, miten hdanen kadyttaytymisensa tyotilanteissa vaikuttaa tyotovereihin
ja valmennettavan kykyyn saavuttaa tavoitteita. Valmistelun jalkeen
valmennusprosessi  etenee keskusteluvaiheeseen, jossa valmentaja ja
valmennettava kdyvat yhdessda lapi tyOsuorituksiin ja valmennettavan
osaamiseen liittyvid kehittamistarpeita. Keskustelun tavoitteena on paasta
yhteisymmarrykseen toteutettavasta valmennussuunnitelmasta. Kolmas vaihe
on aktiivinen valmennusvaihe, jonka aikana valmentaja tarjoaa ideoitaan ja
neuvojaan siten, ettd valmennettava pystyy reagoimaan ja vastaamaan niihin.
Palautteen antaminen ja saaminen ovat olennainen osa valmennusprosessia.
Viimeinen vaihe on seuranta, jonka avulla varmistetaan kehittymisen
jatkuminen. Seurannan yhteydessd valmentajalla on mahdollisuus antaa
kiitosta tapahtuneesta kehityksestd sekd arvioida, onko valmennusta

tarpeellista jatkaa. (Harvard Business Essentials 2004: 6-9)
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2.5.3. Toimintaoppiminen

Toimintaoppiminen (action learning) on prosessi, joka tarkoittaa oppimista
tekemisen kautta, kyseenalaistamalla, ymmartamalld ja vertailemalla erilaisia
toimintatapoja. Nd&din voidaan oivaltaa uusia asioita ja 10ytdd parhaat
mahdolliset toimintamallit. Toimintaoppiminen on tietyn ryhmaéan tai tiimin
yhteista tekemistd ja oppimista. Se edellyttdd ryhman jasenten saanndollista ja
tiivista kokoontumista. TyOyhteisossd toimintaoppiminen tarkoittaa siis
oppimista tyonteon kautta. Toimintaoppimisohjelmaan osallistuvat ryhman
jasenet keskittyvat tyohonsa liittyviin seikkoihin, ongelmiin ja kysymyksiin.
Tallaisia voivat olla yksiloiden liikkeenjohdollinen tai henkilokohtainen kehitys,
tiimi- tai esimiestyd, konsultointi muutoksen hallinta tai mika tahansa
huomiota vaativa tyon osa-alue. Toimintaoppimista voidaan kdyttda apuna
tietyn tehtdvakentin asiantuntijuuden hankkimiseen ja verkostoitumiseen
organisaation sisalla. Lisdksi se auttaa ymmartimaan organisaation eri
toimintoja ja tyotoverien tydssaan kohtaamia ongelmia, seka lisda organisaation

jasenten valistd kommunikaatiota. (Weinstein 1999: 3, 12)

Toimintaoppimisohjelmassa jokainen tyoskentelee tietyn projektin tai jonkin
tehtdvakokonaisuuden parissa. Tavoitteena on, ettd osallistujat oppivat
tyoskentelemdan rakentavasti ja tehokkaasti. Koko ohjelman ajan painotetaan
tasapuolisesti  niin  tulosten = saavuttamista = kuin  oppimistakin.
Toimintaoppimisohjelma koostuu kuudesta tekijasta: 1. puitteet ohjelmalle
muodostaa 5-6 henkilon ryhmd, joka kokoontuu mielelldan kerran kuukaudessa
yhden pdivan ajaksi tyoskentelemddn yhdessd, 2. ”“oppimismoottorina”
toimivat projektit tai tyotehtavat, joihin kukin ryhmaéan jasen tai sen jdsenet
yhdessa keskittyvdt ohjelman aikana, 3. kysymadlld oppii - jokaisella
osallistujalla on oma “tilansa” tyoskennelld itsendisesti, mutta samalla ryhman
jasenet oppivat esittdmaddn toisilleen kysymyksid, joiden avulla toimintatapoja
voidaan arvioida 4. ryhminohjaaja auttaa ryhmdd oppimis- ja
tyOoskentelyprosessissa, 5. ohjelman kesto on tavallisesti 3-5 kuukautta ja sen
aikana 6. painopiste on oppimisessa, mika niakyy tyon alla olevissa projekteissa
sekd ryhman vyhteisissa tavoitteissa. Toimintaoppimisohjelma ei sisalla
varsinaista opetusta, vaan osallistujat oppivat toisiltaan, jakamalla omia

kokemuksia ja osaamista. (Weinstein 1999: 4-8)
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2.5.4. TyOkierto

Tyokierto tarkoittaa ihmisten suunnitelmallista liikkumista eri tyotehtavien
valilld tietyn ajanjakson kuluessa yhta tai useampaa paamaaraa silmalla pitden.
TyoOkierto voidaan toteuttaa yhden toiminnon sisdllda tai useassa eri
toiminnossa. Yhden toiminnon sisdlla toteutettava tyokierto tarkoittaa kiertoa
eri tehtdvissa saman operatiivisen tai funktionaalisen tehtdavaalueen puitteissa.
Kussakin tehtdvassa tyontekijdlle annetaan saman verran tai vastaava madra
vastuuta. Eri toiminnoissa toteutettava tyokierto tarkoittaa liikkumista
organisaation eri toiminnoissa tietyn ajanjakson kuluessa. Tallaisessa
tyOkierrossa tyotehtdavien vastuullisuus yleensa lisddntyy kokemuksen ja
osaamisen Kkarttuessa. Eri osastoilla, liiketoimintayksikdissda tai eri
maantieteellisissa yksikdissa toteutettava tyOkierto on yleensd osa henkilon
urakehityssuunnitelmaa ja sitd kdytetddn wusein valmennettaessa nuoria,
vastavalmistuneita tulokkaita vastuullisempiin tehtdviin. Saman toiminnon
sisdlld, saman vastuullisuustason tehtavissa toteutettava tyokierto puolestaan
tahtaa tyontekijoiden motivaation parantamiseen. Lisdksi sitd voidaan kayttaa
yksikon ~osaamisen optimoinnin ja henkilostosuunnittelun valineena.
TyoOkiertoa muistuttaa myos tehtdavanvaihto, jossa kaksi henkilod vaihtaa
tehtavia keskendan tietyksi ajaksi. (Bennett 2003)

Tyokierto on hyodyllistd sekd tyontekijalle ettd yritykselle. Tyontekijalle eri
tyotehtdvissa kiertimisen hyotyja ovat oman osaamisen kartuttaminen
nopeammin ja laaja-alaisemmin verrattuna tilanteeseen, jossa tyontekija pysyisi
samassa tehtdvassa koko ajan. Tyokierto on sita tehokkaampi oppimiskeino,
mitd vdhemmadn aikaa henkild0 on ollut yrityksen palveluksessa tai
tyoskennellyt samalla toimialalla. Tyokiertoa voidaan kayttdda my0s
tyontekijoiden motivaation ja tyOtyytyvdisyyden parantamiseen. Tyokiertoa
motivaation lisdédmisen kannalta tarkastelevien nakemysten mukaan oppiminen
on kuitenkin tehokkaampaa, kun tyontekija erikoistuu yhteen tehtdvaan eika
silloin, kun tyontekija kiertdd eri tehtavissa. (Eriksson & Ortega 2004: 3-5)
Tyokierto ja erikoistuminen (specialization) voidaankin ndhda toistensa
vastakohtina (Ortega 2000: 3).

TyoOnantajalle tyokierto on mahdollisuus tarkkailla, millaisissa tehtdvissa
tyontekija on parhaimmillaan. Jokaisen tehtavan myo6ta tyonantaja myos oppii

huomaamaan tyontekijoissdan erilaisia kykyjd, jotka ilman tyokiertoa jdisivat
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kokonaan = hyddyntamatta.  Tyonantajan  ndkokulmasta  tyontekijan
aikaisemmalla tyOhistorialla ei juuri ole merkitystd, vaan tyontekijan tarvetta
tyokiertoon arvioidaan ainoastaan nykyisen tyosuhteen keston perusteella.
Uusien tyoOntekijoiden taidoista tiedetdan vdhemmadn, joten tyOnantajan
nakokulmasta heitd on hyodyllisempda kierrattda eri tehtdvissa. (Eriksson &
Ortega 2004: 3-5) Tyontekijoiden kiertiminen eri toiminnoissa vaikuttaa
osaltaan myos uusien vuorovaikutussuhteiden syntymiseen ja kehittymiseen
kautta organisaation. Parhaimmillaan tyokierto on tehokas keino organisaation
tietimyksen hallinnassa, silld sen avulla voidaan levittdd yksiloiden
asiantuntijuutta laajemmalle organisaatioon ja siten edistdd tarkedn osaamisen

sailymista yrityksessa. (Bennett 2003)

Tyokiertoon saattaa liittyd my0s joitakin rajoitteita. Kaytettyjen panostusten
tuotto ja siitd saatavat hyodyt saattavat jaada verrattain alhaisiksi ilman
tehokasta osallistujien valintaprosessia. Osallistujien tyotoverit saattavat myds
kokea eriarvoisuutta, kun yksi tai useampi kollega pddsee kehittdmaan
osaamistaan tyOkierron avulla. Kahden henkilon valinen keskindinen
tyotehtavien vaihto tietylld ajanjaksolla on helpompi jdrjestdd kuin laajempi,
useaan toimintoon ulottuva tyokierto-ohjelma, mutta tdlléin my0s

kehittymismahdollisuudet ovat rajallisemmat. (Bennett 2003)

2.6. Yhteenveto - késitteiden ja teorian anti tutkimustehtdvan pohdinnassa

Kun pyritadan kuvailemaan osaamisen siirtamista ilmiond, analyysin
lahtokohtana on tiedon ja osaamisen kasitteiden ymmartaminen seka erilaisten
tiedon tyyppien, kuten tasmallisen ja hiljaisen tiedon, tunnistaminen. Ensin on
siis ymmarrettdva mita siirtimisen kohteena oleva osaaminen on, jotta asiaa
voidaan tarkastella laajempana kokonaisuutena. Tassa luvussa tutkimusaihetta
onkin lahestytty selvittamalla tiedon ja osaamisen kasitteita seka osaamisen
hallintaan liittyvid teorioita. Luvun alussa maariteltiin tiedon ja osaamisen
kasitteitad ja todettiin, ettd kokemuksiin, arvoihin, informaatioon ja oivalluksiin
perustuva tieto auttaa uusien kokemuksien ja informaation arvioimisessa.
Osaaminen on vahvasti yksiloon sidoksissa olevaan jalostunutta tietoa, joka
kehittyy vahitellen koulutuksen ja kaytannon kokemusten kertyessa. Tasta
syysta yksilollisen osaamisen kopioiminen on vaikeaa. Osaamisen siirtaminen

yksiloiden vélilla voi siis olla haasteellinen tehtava, erityisesti jos osapuolten
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koulutus- ja kokemustaustat ovat erilaiset. Tutkimuksen empiriaosuudessa

pyritaan selvittdimadan millaista osaamisen siirto voi kdytannossa olla.

Kasitteiden selventamisen jalkeen kasiteltiin Nonakan & Takeuchin mallintamia
tapoja muuntaa tietoa eri muotoihin. Sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen
ja sisdistaminen selittdvat tiedon siirtymista yksiloiden tai ryhmien valilla.
Téassa tutkimuksessa osaamisen siirtoa tarkastellaan lahinnd osaamisen
“siirtdjien”, tdssd tapauksessa kokeneiden ammattilaisten, nakokulmasta.
Osaamisen siirtdiminen vaatii onnistuakseen toisen osapuolen oppimista, joten
tassa luvussa on kasitelty lyhyesti yksi- ja kaksikehdistda oppimista. Valitun

nakokulman vuoksi oppimista ei kuitenkaan ole kasitelty taman laajemmin.

Osaamisen ja tiedon kasitteiden lisdksi luvussa tarkasteltiin osaamisen
johtamista, dlykkdan padaoman johtamista ja oppivan organisaation teoriaa.
Néama nakokulmat tarjoavat valineitd osaamisen hallintaan organisaatioissa.
Osaamisen siirtamiseen liittyvien haasteiden ratkaisemista voidaan pitaa
yhtend osa-alueena osaamisen tai dlykkdan padoman johtamisessa sekd oppivan
organisaation johtamisessa. Osaamisen johtaminen ja oppiva organisaatio
keskittyvat ldhinnd organisaatiotason tarkasteluun, kun taas dlykkdan padoman
johtamisessa painopiste on enemménkin yksilotason tarkastelussa. Alykkaan
pddoman johtaminen keskittyy myos kahta muuta ndkokulmaa enemman

osaamisen mallintamiseen ja mittaamiseen.

Osaamisen siirtdmisen luonnetta ja tutkimustehtdvda pohtiessa on tarkeaa
hahmottaa my0s millaiset tekijat vaikuttavat osaamisen siirtamiseen. Luvussa
2.5. Kkasitellyissa Gohin (2002) ja Bollinger & Smithin (2001) tutkimuksissa
osaamisen siirtdmiseen positiivisesti vaikuttavina tekijoind nousevat esiin
erityisesti avointa yhteistyota tukeva organisaatiokulttuuri,
organisaatiorakenne ja osaamisen siirtoon rohkaiseva palkitsemisjdrjestelma
sekd osaamisen siirtoon kaytettdvissa oleva aika. Lisdksi merkittavia tekijoita
ovat tiedon vastaanottajan kapasiteetti lisitd osaamistaan sekd osapuolten
valiset suhteet. My0s siirrettavan tiedon tyypilld on merkitystd siten, etta
hiljaisen tiedon kommunikointi ja siirtiminen on vaikeampaa kuin tasmallisen
tiedon siirtiminen. Luvun lopuksi kaytiin ldpi jotakin esimerkkeja
menetelmistd, joita voidaan kayttdd tehokeinoina osaamisen siirtamisessa.
Mentorointi, valmennus, toimintaoppiminen ja tyokierto antavat kaytannon

evditd osaamisen hallintaan ja levittamiseen organisaatioissa.
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3. TUTKIMUSONGELMAT, AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa tarkennetaan tutkimuksen alussa esitettyd tutkimustehtavaa
alaongelmien avulla seka esitetddn aiheen rajaukset. Taman jilkeen esitelldan
tutkimuksen kohdeyritys SRV Yhtiot Oyj, josta tutkimuksen empiirinen aineisto
on kerdtty. Luvun lopuksi kerrotaan tutkimuksen ldhestymistavasta,
tutkimusstrategiasta ja  aineistonkeruumenetelméastda sekd arvioidaan

kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta.

3.1. Tutkimusongelmat ja aiheen rajaus

Tutkimuksen pddtehtdvana on selvittdd, millaista on kokeneiden
ammattilaisten osaamisen siirtiminen vihemmin kokeneille henkiloille.
Paatehtavaan pyritddn saamaan vastaus tarkastelemalla osaamisen siirtoa
valitussa kohdeyrityksessa kolmen alaongelman kautta. Empiirisen aineiston

perusteella pyritaan ratkaisemaan seuraavat alaongelmat:

1. Mika on olennaista siirrettavaa osaamista kohdeorganisaatiossa?
2. Millaisissa tilanteissa osaamista siirretdan kohdeorganisaatiossa?

3. Mitka ovat osaamisen siirtamisen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita?

Tutkimuksessa osaamisen siirtoa tarkastellaan organisaation sisalla
yksilotasolla. Aihetta ldhestytdan kokeneiden henkiloiden, eli osaamisen
siirtdjien nakokulmasta. Tutkimuksen ulkopuolelle jdd aiheen tarkasteleminen
nuorempien henkildiden, eli osaamisen siirron kohderyhméan nakokulmasta.
Empiirinen tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan yhtd case-yritysta.
Tutkimusaineiston perusteella pyritddan kuitenkin loytamdan alaongelmiin
vastauksia, joiden yleisemmalla tasolla voidaan nahda patevan myds muissa

organisaatioissa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on rakennusalan konserni, jonka toiminnan
perustana on vahva kadytannon rakennus- ja projektinjohto-osaaminen. Tasta
johtuen tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan osaamisen siirtamista
nimenomaan  tyOmaahenkiloston = keskuudessa.  TyOmaaorganisaatiossa

tarkastelu  rajataan  edelleen = koskemaan  ty0maapaallikoita.  Muu
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tyomaaorganisaatio jatetadn tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimus on rajattu
koskemaan konsernin toimitila- ja asuinrakentamista paikaupunkiseudulla.
Tarkastelun ulkopuolelle on jatetty konsernin aluetoiminta seka kansainvalinen
lilketoiminta. Seuraavassa esitelladn kohdeorganisaatiota ja sen liiketoimintoja

tarkemmin.

3.2. Tutkimuksen kohdeorganisaatio SRV Yhtiot

Tutkimuksen  kohdeorganisaatio = SRV ~ Yhti6t on  innovatiivinen
rakennushankkeiden kokonaistoteuttaja, joka vastaa rakentamisen koko
arvoketjusta: hankkeiden kehittimisestd, projektinjohtomallilla toteutettavasta
rakentamisesta ja hankkeen kaupallistamisesta. SRV toimii Suomessa, Baltiassa
ja Vengjalla. SRV:n palveluihin kuuluvat hanke- ja kiinteistokehitys,
investointisuunnittelu sekd suunnittelu ja rakentaminen. SRV-konsernin
lilkevaihto oli 479,5 miljoonaa euroa vuonna 2006. Liikevaihdosta muodostui
Suomessa noin 91 prosenttia ja noin 9 prosenttia Vendjilld ja Baltian maissa.

SRV:n palveluksessa on noin 700 henkil6a. (www.srv.fi)

SRV:n toiminta on jaettu kolmeen liiketoiminta-alueeseen.
Toimitilaliiketoiminta on  erikoistunut liiketilojen, toimistojen ja
logistiikkakeskusten rakentamiseen seka maanalaiseen
infrastruktuurirakentamiseen = Suomessa. Liiketoiminta-alueen toiminnot
painottuvat pdakaupunkiseudulle ja muille valikoiduille kasvualueille.
Toimitilaliiketoiminnan asiakkaita ovat liikeyritykset, kiinteistosijoittajat seka
julkisen sektorin organisaatiot. Avainasiakkaisiinsa liiketoiminnalla on
pitkdaikaiset  suhteet, jotka perustuvat asiakkaiden liiketoiminnan
ymmartamiseen ja monimutkaisten hankkeiden menestyksekkadseen
toteuttamiseen. Vuonna 2006 toimitilarakentamisen osuus konsernin
liikevaihdosta oli 297 M€ eli 62 %. Asunto- ja alueliiketoiminta on
erikoistunut kerrostalojen rakentamiseen kaupunkien keskustoissa, suuriin rivi-
, Ppari- ja erillistalohankkeisiin ja ympadrivuotisiin vapaa-ajan asuntoihin.
Paakaupunkiseudun asuntorakentamisen lisdksi liiketoiminta-alueeseen
kuuluu SRV:n aluetoiminta, joka rakentaa asuntoja sekd toteuttaa pienid ja
keskisuuria  toimitilahankkeita @~ muualla =~ Suomessa. @ Asunto- ja
alueliiketoiminnan asiakkaita ovat yksityiset kuluttajat, eldkerahastot,

ammattimaiset rakennuttajat sekd julkisyhteisét. Asunto- ja aluerakentamisen
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osuus viime vuoden liikevaihdosta oli 137,9 M€ eli 29 %. Kolmas liiketoiminta-
alue on kansainvilinen liiketoiminta, joka toimii projektinjohtourakoitsijana ja
kiinteistohankkeiden kehittdjand Vendjalld ja Baltian maissa. Venajalla
painopisteend on toimitilojen kuten, hotellien, toimistojen, kauppakeskusten,
teollisuustilojen ja logistiikkakeskusten kehittdminen. Toiminta painottuu
Pietarin ja Moskovan alueille seka valittuihin yli miljoonan asukkaan
kaupunkeihin. Baltian maissa SRV harjoittaa sekd toimitila- etta
asuntorakentamista. Yhtio toimii talla hetkelld Virossa ja Latviassa keskittyen
pddasiassa Tallinnan ja Riikan alueille. Kansainvélisen liiketoiminnan osuus
vuoden 2006 liikevaihdosta oli 44,6 M€ eli 9 %. (www.srv.fi; SRV Yhtiot Oyj,
Vuosikertomus 2006) Kuviossa 7 on nahtavilla SRV:n kaikki kolme

liiketoiminta-aluetta.

SRV YHTIOT
Toimitila- Asunto- ja Kansainvilinen
liiketoiminta alueliiketoiminta liiketoiminta

Kuvio 7. SRV-konsernin liiketoiminta-alueet.

Kolmen edelld esitellyn liiketoiminta-alueen lisdksi konsernissa on
hankekehitysyksikko, joka kehittdd uusia hankkeita eri liiketoiminta-alueille.
Tyypillisesti  hankkeiden kehittaminen alkaa jopa vuosia ennen
rakennustyomaan  kdynnistdmista. Hankekehitysvaiheen  limittyessa
suunnitteluvaiheeksi  kehitysvastuu siirretddn asteittain  asianosaiselle
lilketoiminta-alueelle. Rakennushankkeiden kehittamisen lisdksi yksikko
innovoi liikeideoita sekd maanhankinta-, rahoitus- ja sijoitusratkaisuja.
Hankekehityksen lisdksi yksikkoé vastaa SRV:n asiakassuhteiden hoidosta
erityisesti maan ja kiinteistdjen omistajiin. Hankekehitysyksikon palveluihin
kuuluvat mm. tarvekartoitukset, hankesuunnitelmat, tonttien ja rahoituksen

hankinta, kaavamuutosten toteutus, liikeidean kehittdminen, kiinteistdjen
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elinkaariratkaisut seka kayttdjdasiakkaiden hankinta kohdemarkkinoinnin

avulla. (www.srv.fi)

Henkiloston maara SRV-konsernissa vuonna 2006 oli keskimaarin 668 henkil6a,
joista noin 70 % oli toimihenkildita ja noin 30 % tyontekijoita. Henkilostosta
90 % tyoskenteli Suomessa ja 10 % ulkomailla. Harjoittelijoita ja opiskelijoita oli
vuoden aikana toissd yli 100. Henkiloston kehittdmista varten SRV:ssa
kdynnistettiin ~ katsauskaudella  koulutusjdrjestelmdan  yhtendistaminen.
Tavoitteena on varmistaa jatkuva uuden oppiminen ja strategisen osaamisen
kehittyminen. Koulutusjarjestelmd kattaa ammatilliset tutkinnot ja muut
pitkdkestoiset  henkilokohtaiset  koulutusohjelmat, tyodssa  tarvittavan
lakisdateisen osaamisen, tehtavikohtaiset yleis- ja erityistaidot, SRV Mallin seka
ajankohtaiset erityisasiat. (www.srv.fi; SRV Yhtiot Oyj, Vuosikertomus 2006)

3.3.1. SRV:n tyomaaorganisaatio ja empiirisen tutkimuksen aineisto

SRV-konsernin tyomaaorganisaatio koostuu toimihenkilopuolella paaasiassa
tyomaapaallikoistd, projekti-insindoreistd, tyOnjohtajista seka
projektisihteereistda.  Tehtavanimikkeet vaihtelevat jonkin verran eri
konserniyhtidissa, esimerkiksi tyomaapaadllikon nimikkeen sijasta kaytetdan
my0s vastaavan mestarin nimikettd, ja projekti-insindorin nimike voi olla
tyomaainsinoori. Toimihenkildiden lisdaksi tydmaaorganisaatiossa tydskentelee

tyontekijapuolella suuri maara erilaisia rakennusalan ammattilaisia.

Tutkimuksen empiirisessd osassa pyritadn selvittamaan, miten tyomaapdillikon
tehtivissd pitkdin toimineet, kokeneet ammattilaiset siirtdvit osaamistaan henkiloille,
jotka tulevaisuudessa mahdollisesti etenevat tyomaapaallikon tehtdviin. Erds
tyypillinen urapolku kulkee siten, ettd henkilo etenee tyomaapaallikon
tehtdviin hankittuaan ensin kokemusta tyonjohtajana. Tyomaapaallikon

tehtdvista urakehitys jatkuu usein projektipaallikon tai — johtajan tehtaviin.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keratddan haastattelemalla kokeneita
tyomaapaallikoitd kohdeorganisaatiossa. SRV:n tyomaatoimihenkildiden
keskuudessa suoritettiin vuosina 2005-2006  toimenkuvakartoitus, jossa
toimenkuviin kuuluvat keskeiset tehtavat oli jaettu kahteentoista osa-alueeseen.

Osaamisen siirtoa tarkastellaan tutkimuksen empiriaosuudessa
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tyomaapaallikdiden toimenkuvakartoituksen mukaisten keskeisten
tehtdvaalueiden pohjalta. Keskeisiksi tehtdvaalueiksi madariteltiin mm.
aikataulut, talouden seuranta ja tyonsuunnittelu. Jokaisen osa-alueen puitteissa
on listattu kyseiseen alueeseen liittyvid osatehtdvid, jotka vaihtelevat
toimenkuvan mukaan. Kukin toimihenkilo valitsi ennalta madaritellyista
osatehtdvistd ne, joita hdn tyOssddn toteuttaa. Samankin tehtdvanimikkeen
puitteissa  saattaa siis olla jonkin verran vaihtelua toimenkuvan
muotoutumisessa. Lopuksi toimenkuvalomakkeessa kysyttiin  toimen
edellyttamia vaatimuksia, kuten koulutusta ja tyokokemusta sekd mahdollisia

erityisvaatimuksia.

3.4. Tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusstrategia

Téassa tutkimuksessa on sovellettu kvalitatiivista ldhestymistapaa. Hirsjarvi,
Remes & Sajavaaran (1997: 152) mukaan kvalitatiivinen tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, ja tutkimusaineisto kootaan
yleensda luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.  Aineiston hankinnan
menetelmadksi on valittu teemahaastattelu. Muita kvalitatiiviselle tutkimukselle
tyypillisid aineiston hankinnan metodeja, joissa tutkittavien ihmisten
nakokulmat paasevat esille, ovat esimerkiksi osallistuva havainnointi tai
ryhmahaastattelut (Hirsjarvi ym. 1997: 152). Kohdejoukko on pyritty
valitsemaan tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisesti, eikad siis
vaikkapa  satunnaisotoksella. = Tutkimusongelmaa ja  suunnitelmaan
aineistonkeruun menetelmasta tarkennettiin useaan otteeseen
tutkimusprosessin aikana, mitd voidaan myos pitda tyypillisena kvalitatiivisen
tutkimuksen tekemisessa (Hirsjarvi ym. 1997: 152-155).

Sovellettu ldhestymistapa on ldhinna abduktiivinen, silld teoriaosa kirjoitettiin
pddosin ennen haastattelujen tekoa. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin
joitakin uusia ndkokulmia, joiden avulla teoriaa voitiin vield tdasmentdd ja

muokata tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisemmaksi.

Tutkimusstrategiaksi tassa tutkimuksessa on valittu case- eli tapaustutkimus.
Marschan-Piekkari & Welchin (2004: 109) mukaan tapaustutkimus on yksi

yleisimmin kaytetty tutkimusstrategia liiketaloustieteen pro gradu- ja
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vaitoskirjatutkimuksissa, ja se sopii hyvin sellaisten ilmididen tutkimiseen, joita
ei tunneta ennestaan kovin hyvin. Néin ollen case-tutkimusmenetelman kaytto
on tdssd tutkimuksessa perusteltua, silld organisaation sisdlld tapahtuvaa
ryhmien ja yksildiden vélista osaamisen siirtoa ei ole tutkittu kovinkaan laajasti.
Sen sijaan suuri osa osaamisen siirtoa kasittelevista tutkimuksista keskittyy
organisaatioiden vdlisen osaamisen siirron tarkasteluun (Goh 2002). Case-
tutkimuksessa kerdtdan yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisesta
tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Hirsjarvi
ym. (1997: 125-126) mukaan case-tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat
usein prosessit ja tutkimuksen tavoitteena on tyypillisimmin ilmididen kuvailu.
Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oleva prosessi on siis osaamisen
siirtiminen, jota  pyritddn kuvailemaan case-yrityksestd = hankitun

haastatteluaineiston avulla.

3.5. Aineistonkeruumenetelmat ja tutkimusaineiston analysointi

Empiirisessa tutkimuksessa tutkimusongelma ja menetelmd ovat toisiinsa
tiiviissd yhteydessa. Menetelman valintaa ohjaa yleensd se, minkalaista tietoa
etsitddn ja keneltd tai mista sita etsitddan. (Hirsjarvi ym. 1997: 173) Taman
tutkimuksen  aineistonkeruumenetelméksi ~ valittiin =~ teemahaastattelu.
Hirsjarven & Hurmeen (2000: 43—44) mukaan erityyppisid tutkimushaastatteluja
erotellaan toisistaan ldhinna niiden strukturointiasteen perusteella, eli riippuen
siitd miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja missd maarin haastattelija
jasentda tilannetta. Yleisimpid haastattelutyyppeja teemahaastattelun lisaksi
ovat  standardoitu = lomakehaastattelu, strukturoimaton  haastattelu,

puolistrukturoitu haastattelu, syvahaastattelu seka kvalitatiivinen haastattelu.

Teemahaastattelu = on  puolistrukturoitu ~ haastattelumenetelmd,  jossa
haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat etukdteen tiedossa. Menetelmasta
puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys. Teemahaastattelu sopii hyvin kaytettavaksi kun
halutaan selvittaa heikosti tiedostettuja seikkoja tai kun tutkitaan ilmigitd, joista
haastateltavat eivdat ole tottuneet keskustelemaan pdivittdin. (Hirsjarvi &
Hurme 1980: 49-50) Nain ollen teemahaastattelun valinta timan tutkimuksen

aineistonkeruumenetelméksi on perusteltua. Jo haastattelujen kohderyhmaa
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valitessa oli melko selvaa, ettd osaamisen siirtdminen ei ole aiheena sellainen,
josta haastateltavat olisivat tottuneet keskustelemaan. Valitsemalla
menetelmaksi teemahaastattelu, haluttiin haastateltaville antaa mahdollisuus
tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman  vapaasti.
Haastattelumenetelmad kaytettdessd ihminen on tutkimuksessa merkityksia
luova ja aktiivinen osapuoli. Hirsjarven ym. (2000: 34-36) mukaan haastattelua
voidaan pitdd sopivana menetelmdnd myd0s silloin, kun tarkastellaan vahan
kartoitettua tai tuntematonta aihetta, ja tutkijan on vaikea tietdd etukdteen
vastausten suuntia. Haastattelu mahdollistaa my0s saatavien tietojen
syventdmisen jo haastattelutilanteessa pyytdmalld perusteluja mielipiteille tai
esittdimadlld tarpeen mukaan lisdakysymyksid. Hirsjarvi ym. tuovat esiin myds
haastattelujen huonoja puolia: ne ovat aikaa vievid, vaativat haastattelijalta
taitoa ja kokemusta, ja niiden analysointi, tulkinta ja raportointi on usein
ongelmallista esimerkiksi siitd syystd, ettd haastatteluissa saadaan usein paljon

myos tutkimusaiheen kannalta epdolennaista tietoa.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin haastattelemalla kokeneita,
pitkddn tehtdvassddn toimineita tyOmaapaallikoitd ja vastaavia mestareita
kohdeorganisaatiossa. Haastateltavat valittiin SRV-konsernin toimitila- ja
asuntoliiketoiminnoista paakaupunkiseudulta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle
tyypillisesti haastateltavat pyrittiin valitsemaan tutkimusongelman kannalta
mahdollisimman  tarkoituksenmukaisesti. = Valintakriteereind  kaytettiin
henkildiden tyokokemusvuosia sekd ikdd. Lisaksi kohdejoukkoa rajattaessa
pyydettiin  tutkimuksen kohteena olevien konserniyritysten edustajia
suosittelemaan muutamia ikd- ja kokemuskriteerit tdyttavia henkiloita
haastateltaviksi. Na&in haluttiin  my0s motivoida valittuja henkilGita
osallistumaan haastatteluihin. Potentiaalisille haastateltaville ldhetettiin
sahkopostitse saatekirje, jossa kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta ja
haastattelusta. =~ Muutaman pdivan sisdlla saatekirjeen ldahettdmisesta
haastateltaviin otettiin yhteyttd puhelimitse ja mikédli he suostuivat
haastatteluun, heiddan kanssaan sovittiin tapaamisesta. Ldhetetty saatekirje
16ytyy liitteesta 1.

Kvalitatiivisen aineiston keruussa kaytetaan aineiston riittavyyteen viittaavaa
saturaation kasitettd. Talla tarkoitetaan sitd, etta aineistoa aletaan kerata
paattamatta etukdteen miten monta tapausta tutkitaan. Esimerkiksi

haastatteluja tulee siis jatkaa niin kauan kuin ne tuovat tutkimusongelman
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kannalta uutta tietoa. Aineisto on riittdva, kun samat asiat alkavat toistua
haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 1997: 171) Taman tutkimuksen teemahaastattelut
toteutettiin maalis-huhtikuussa 2007. Haastateltavat valittiin tasapuolisesti! eri
konserniyrityksistd siten, ettd kustakin yrityksestd valittiin vuorotellen yksi
haastateltava. Ensimmadisen haastattelukierroksen (kolme haastattelua) jalkeen
saturaatiopistettd ei vield ollut saavutettu, joten haastatteluja tehtiin lisaa
yksitellen, edelleen vuorotellen eri konserniyrityksissd. Viidennessa
haastattelussa ei  ndyttinyt endd  ilmenevdn kovinkaan  paljon
tutkimusongelman kannalta olennaista uutta tietoa. Sen jalkeen paétettiin tehda
vield kuudes haastattelu, jotta voitiin varmistaa saturaatiopisteen
saavuttaminen. Kuudes haastattelu taydensi myos valittua kohdejoukkoa niin,
ettd jokaisesta tutkimuksen kohteeksi valitusta konserniyrityksestd saatiin
haastateltua kaksi henkiloa. Haastateltavat olivat idltddn 44-62 vuotiaita. He
olivat kukin tydskennelleet tydmaapaallikon tai vastaavan mestarin tehtdvissa
SRV-konsernissa vahintddn seitsemdn vuotta. Koko tyduransa ajalta
haastateltavilla oli  kuitenkin kokemusta vastaavista tyotehtavista
huomattavasti pidemmaltd ajalta. Koulutukseltaan kaikki haastateltavat olivat
rakennusmestareita. Haastattelut olivat kestoltaan 40-55 minuuttia ja ne
nauhoitettiin kokonaisuudessaan. Jokaisen haastattelun jdlkeen kyseinen
haastattelu litteroitiin tekstimuotoon ja siind ilmenneet tutkimusongelman

kannalta olennaiset asiat kirjattiin muistiin.

Teemahaastattelujen runko oli paapiirteittdin suunniteltu etukateen. Liitteessa 2
on nahtavilld haastattelurunko, joka on kirjoitettu lopulliseen muotoonsa vasta
haastattelujen tekemisen jdlkeen. Liitteessd 2 olevaa haastattelurunkoa on
selkiytetty, jotta lukijan olisi helpompaa saada kasitys haastatteluissa
kasitellyistd aiheista. Todellisuudessa haastattelujen rakenne oli vaihtelevampi
ja enemman keskustelunomainen. Lisdksi aiheita kasiteltiin osittain limittdin,
siind jdrjestyksessd kuin ne luontevasti tulivat puheeksi. Liitteen
haastattelurungossa  nakyvat teemat kuitenkin  Kkasiteltiin  kaikissa

haastatteluissa tavalla tai toisella.

Haastatteluissa selvitettiin ensinnakin, oliko osaamisen siirto aiheena ennestaan

tuttu haastateltaville ja mitd ajatuksia se herattdd. Toisena teemana oli

! Kaksi haastateltavaa valittiin SRV Westerlundista (asuntorakentaminen). Nelja muuta haastateltavaa
valittiin SRV Viitosista (toimitilarakentaminen) siten, ettd kaksi heisté oli ns. vanhoja SRV Viitosten
toimihenkil6itd ja kaksi entisid SRV Terésbetonin toimihenkil6itd. SRV Terésbetoni yhdistettiin osaksi
SRV Viitosia 1.1.2007.
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tyomaapadallikon/vastaavan mestarin  tyOtehtdavat ja tyOssd tarvittava
osaaminen. Tatd teemaa kasiteltdessd haastatteluissa kadytettiin apuna
tyomaapadallikdiden toimenkuvamaarityksia, joissa tyomaapdallikon tehtavat
on jaettu kahteentoista eri osa-alueeseen. Haastattelujen kolmas teema oli
selventad, millaisena haastateltavat kokivat osaamisen siirtimisen tydssdan.
Neljantend teemana oli kartoittaa haastateltavien kasityksia siitd, kokevatko he
tarvetta tehostaa osaamisen siirtoa nykyisestd ja millaiset keinot voisivat olla

sopivia tdhan kohdeorganisaatiossa.

Teemahaastattelun avulla kerdtty aineisto on tyypillisesti runsas, vaikka
haastateltavia olisi ollut pienehkoé maarad. Tastd seuraa, ettd kaikkea kerattya
materiaalia ei yleensd ole tarpeellista eikd aina edes mahdollista analysoida.
(Hirsjarvi ym. 2000: 135) Tama pyrittiin huomioimaan haastattelutilanteissa
varmistamalla, ettd keskustelu pysyi etukdteen suunnitelluissa teemoissa, jotka
toimivat haastattelua ohjaavana runkona. Haastateltavien annettiin kertoa
aiheesta  vapaasti, mutta mikédli keskustelu ndytti suuntautuvan
tutkimusongelman kannalta epédolennaisiin seikkoihin, se pyrittiin ohjaamaan
mahdollisimman nopeasti takaisin ennalta suunniteltuihin teemoihin. Na&in
haastattelujen kesto seka kerdtyn aineiston koko saatiin pidettya kohtuullisina,

mikd helpotti myShempaa analysointia.

Laadullisessa tutkimuksessa on vain vahan standardoituja analyysitekniikoita,
mutta tavalliseksi menettelytavaksi esitetddn usein, ettd aineisto analysoidaan
samanaikaisesti aineiston kerdadmisen, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin
kanssa. Usein analyysi alkaa jo itse haastattelutilanteessa. Keskeisiltd osiltaan
kvalitatiivisen aineiston kasittely sisdltdd sekd analyysia eli aineiston erittelya ja
luokittelua, ettd synteesid, jossa pyritdan luomaan kokonaiskuvaa ja esittdmaan
tutkittava ilmio uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi ym. 2000: 136-137; 143-144).
Tata selventaa kuvio 8.
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Aineisto-
kokonaisuus

Analyysi

\ jossa edetaan

- kokonaisuudesta osiin

- aineiston luokitteluun
- luokkien yhdistelyyn

Synteesi

\ jossa edetddn

- takaisin kokonaisuuteen

- tulkintaan
- ilmion teoreettiseen
uudelleenhahmottamiseen

Kuvio 8. Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin. (Mukaillen
Hirsjarvi ym. 2000: 144)

Téssa tutkimuksessa haastatteluaineisto on analysoitu ensin teema kerrallaan.
Teema-alueiden sisdltd nousseet kokonaisuudet on luokiteltu omiksi aihe-
alueikseen aineiston jasentelyn ja ilmion hahmottamisen helpottamiseksi.
Haastatteluaineiston jaottelu teemojen mukaan edellytti litteroitujen
haastattelujen lukemista useaan otteeseen, silld ennalta valittuihin teemoihin
liittyvid olennaisia seikkoja saattoi tulla haastateltavien puheessa esiin
yllattavissakin yhteyksissd. Tamad johtuu sekd teemahaastattelun avoimesta
kysymyksenasettelusta, ettd teemojen laheisestd yhteydesta toisiinsa. Teemojen
limittdisyys ndkyy jonkin verran myoOs aineiston analyysissa, silld kaikkia
haastateltavien = kommentteja ei ollut tarkoituksenmukaista irrottaa
alkuperdisestd asiayhteydestdan. Kun aineisto on kasitelty teemoittain,
analyysia on jatkettu yhdistelemalld esiin nousseita asioita suuremmiksi
kokonaisuuksiksi. Ndin tehtdvan tulkinnan avulla on pyritty vastaamaan

tutkimustehtavan kolmeen alaongelmaan.
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Aineistoa analysoitaessa eri henkiloiden kasitysten valilld ei ole tehty
varsinaista vertailua, ja tdstd syysta haastateltavia ei ole millddn tavalla
henkilGity (esimerkiksi kirjaintunnisteiden avulla tapaan henkilé A, henkil6 B
jne.). Aineiston analyysissa ei ole my0skddn tehty vertailua eri
konserniyritysten edustajien vastausten valilld, silla jo haastattelutilanteessa ja
aineistoa litteroitaessa havaittiin, ettd vastauksissa ei ollut haastateltavien
organisaatiotaustasta riippuvia merkittdvid eroja. Eri henkildiden vastausten
valistd vertailua on kuitenkin tuotu esille yleisemmalld tasolla silloin, kun
haastateltavien ndkemykset olivat erityisen yhtendisia tai niissd oli huomattavia
eroavaisuuksia. Esiin tulleita poikkeavia ndkemyksid ei ole jatetty analyysin
ulkopuolelle, silld tutkittavasta ilmidstd on haluttu valittdd mahdollisimman

totuudenmukainen ja rikas kuva.

3.6. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen laatu ja luotettavuus ovat toisiinsa liittyvia tekijoita.
Haastattelututkimuksessa laadukkuutta tulisi tarkkailla tutkimuksen eri
vaiheissa. = Etukdteen  laadukkuutta  voidaan  tavoitella  tekemalla
mahdollisimman hyva haastattelurunko. Lisdksi voidaan pohtia etukateen
vaihtoehtoisia lisdakysymysten muotoja ja sitd, miten haastatteluteemoja
voidaan syventdd. Teemahaastattelu ei koskaan ole vain padteemojen
esittamistd. (Hirsjarvi ym. 2000: 184) Tassa tutkimuksessa haastattelurunko
laadittiin siten, ettd ensin tutkimusongelman pohjalta kirjattiin ylos joukko
kysymyksid, joihin haastatteluissa haluttaisiin saada vastaukset. Taman jalkeen
kysymykset jaoteltiin eri ryhmiin sen perusteella, mitkd kysymykset liittyivat
toisiinsa. Nain paadyttiin neljaan haastatteluteemaan, jotka ovat aiheen tuttuus,
tyomaapadallikon/vastaavan mestarin tehtdvat ja osaaminen, osaamisen
siirtiminen ja osaamisen siirtdmisen kehittdminen. Haastatteluteemojen
selkiydyttyd kysymyksid Kkarsittiin ja muotoiltiin avoimemmiksi, jotta
kysymysten asettelulla ei ohjattaisi vastauksia mihinkdan tiettyyn suuntaan.
Kysymyksia Kkarsittiin maarallisesti siitda syystd, ettd haastattelurunko olisi
mahdollisimman joustava ja sallisi tarvittavien lisdkysymysten esittamisen
haastattelutilanteessa.
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Hirsjarven ym. (2000: 185) mukaan haastattelujen laatua parantaa se, etta
haastattelut litteroidaan niin nopeasti kuin mahdollista. Tassa tutkimuksessa
tehdyt haastattelut litteroitiin heti kunkin haastattelun tekemisen jalkeen.
Litteroitaessa tai myohemmin haastatteluaineistoa analysoitaessa ei ilmennyt
tarvetta kysya haastateltavilta tarkennuksia tai selvennyksid, silld mahdolliset
epaselvyydet oli oikaistu jo haastattelutilanteessa. Litterointia helpotti my&s se,
ettd haastattelut olivat vield tuoreessa muistissa. Ensimmadisen haastattelun
tekemisen jdlkeen muutamia kysymyksid muotoiltiin vield uudelleen, silld
litteroinnin yhteydessa huomattiin, ettei alkuperdinen kysymyksenasettelu ollut
paras mahdollinen. Muotoilemalla kysymyksid uudelleen seuraavissa
haastatteluissa saatiin syvempia ja seikkaperdisempid vastauksia niistd aiheista,

joiden kasittely jai ensimmadisessa haastattelussa pinnallisemmaksi.

Case-tutkimuksen kohdalla perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit
eivat ole kayttokelpoisia, silla kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat kuvaukset
ovat ainutlaatuisia, eikd ole kahta samanlaista tapausta. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Laadullisessa aineiston analyysissa on keskeistd luokittelujen
tekeminen ja luokittelujen perusteet. Tulosten tulkintaan pdtee my0s
tarkkuuden vaatimus: tulkintoja tehtdessa niille on my06s kyettava esittamaan
perustelut. Tassa voidaan hyodyntdda esimerkiksi suoria haastatteluotteita.
(Hirsjarvi ym. 1997: 216-218)

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston luotettavuutta lisdd haastateltavien
mahdollisimman tarkoituksenmukainen valinta, jonka ansiosta aineisto
pohjautuu pitkdan rakennusalalla sekd tyomaapdaallikon/vastaavan mestarin
tehtdvassa toimineiden henkildiden kasityksiin. Lisdksi haastateltavilla on
kokemusta tyoskentelystd kohdeorganisaatiossa pitkaltd ajalta. Luotettavuutta
lisdd myoOs se, ettd haastatteluja tehtiin niin kauan, ettd saturaatiopiste oli
saavutettu, eikd haastattelumadaran lisadminen todenndkoisesti olisi enda
rikastuttanut aineistoa. Toisaalta luotettavuutta saattaa viahentaa se, ettd osalle
haastateltavista tutkimusaihe oli entuudestaan tdysin vieras ja he joutuivat
haastattelutilanteessa muodostamaan mielipiteitadn aiheesta ensimmadista
kertaa. Haastateltaville oli saatekirjeessa etukateen kerrottu paapiirteittdin, mita
teemoja haastattelussa tultaisiin kasittelemdan. Luotettavuuden lisdamiseksi
olisi kuitenkin saattanut olla hyodyllistd auttaa haastateltavia orientoitumaan

aiheeseen jo etukdteen esimerkiksi pyytdmalla heitd tayttdm&an jonkinlainen
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kyselylomake. Haastattelijan rooli ja ldhestymistapa haastattelutilanteessa
vaikuttavat my0s saadun aineiston aitouteen ja syvyyteen, mutta naitd
vaikutuksia on mahdoton arvioida (Viitala 2002: 146). Lisdksi aineiston
analyysin ja sen perusteella tehtyjen johtopditosten luotettavuuteen vaikuttaa
tutkimuksen tekijan kyky tulkita haastateltavien vastauksia ja luokitella esiin
nousseita asioita, ja tehdyt tulkinnat ovatkin tdmankaltaisessa tutkimuksessa

aina vaistamatta subjektiivisia (Viitala 2002: 146).
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4. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Luvussa 4 raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Teemahaastattelujen
avulla kerdtty aineisto analysoidaan siten, ettd jokainen teema kasitelldan
omana kokonaisuutenaan. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan, kuinka tuttu
tutkimusaihe oli haastateltaville entuudestaan. Toisessa alaluvussa
tarkastellaan tyomaapadaillikon/vastaavan mestarin tyotehtdvid ja niissa
tarvittavaa osaamista. Tarkastelun tukena kaytetddn haastattelumateriaalin
lisdksi tyOomaapaallikon toimenkuvakartoituslomaketta, johon viitattiin
aikaisemmin  luvussa  3.3.1.  Kolmannessa  alaluvussa  kuvataan
haastatteluaineiston =~ pohjalta  osaamisen  siirtdmisen  nykytilannetta
kohdeorganisaatiossa, ja neljannessa alaluvussa keskitytddn osaamisen

siirtdmisen kehitystarpeisiin.

4.1. Haastateltavien lahtotiedot tutkimusaiheesta

Haastateltaville oli jo ennen haastattelua kerrottu lyhyesti tutkimuksen
tarkoituksesta ja taustasta saatekirjeessda sekd puhelimessa sovittaessa
tapaamisesta haastattelua varten. Jokainen teemahaastattelu aloitettiin
kertaamalla vield tutkimuksen tarkoitus ja selventamadlld haastateltaville
tutkimustehtava. Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin, olivatko osaamisen
siirtimisen ja hiljaisen tiedon kaisitteet heille ennestaan tuttuja. Lisaksi

keskusteltiin osaamisen siirtdimisen mahdollisesta kohderyhmasta.

Osaamisen siirtiminen

Enemmistd haastateltavasta nelja sanoi aiheen olevan heille ennestdaan tuttu.
Kaksi haastateltavaa kertoi, ettd aihetta on kasitelty SRV:ssa aikaisemminkin,
mutta keskustelu ei ollut johtanut mink&danlaisiin toimenpiteisiin osaamisen
siirtdimisen kehittamiseksi. Haastattelun edetessa kavi kuitenkin nopeasti ilmi,
ettd myOs ne henkilot, jotka ilmoittivat aiheen olevan heille ennestdaan
tuntematon, olivat tormanneet siithen kdaytannon tyodssadn tai ainakin ajatelleet
asiaa joskus. Yksi haastateltava totesikin, ettda loppujen lopuksi osaamisen siirto

on pdivittdista tyomaapaallikon tyossd, vaikka sitd ei aina tulekaan ajatelleeksi.
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Hiljainen tieto

Hiljainen tieto muodostaa yleensd olennaisen osan yksiloiden ammatillista
osaamista, joten haastateltavilta kysyttiin onko hiljaisen tiedon kisite heille
tuttu. Kaksi haastateltavaa ei tuntenut hiljaisen tiedon kasitettd eikd osannut
selittdd mita se voisi tarkoittaa. Kaksi vastaajaa antoi kysymykseen epardivan
vastauksen. Heistd toinen selvensi lopulta, ettd hiljainen tieto on hédnen
kasityksensa mukaan kokemuksen kautta saatua passiivista tietoa. Yksi vastaaja
sanoi kasitteen olevan tuttu, mutta ei osannut kuitenkaan selittdd, mita hiljainen
tieto on. Ainoastaan yksi haastateltava ryhtyi oma-aloitteisesti selittamaan
nakemystdan hiljaisen tiedon késitteestd. Kuvauksessa tuli esiin asioita, jotka
liittyvdt sithen, mitd hiljainen tieto voisi olla nimenomaan tyomaapaallikon

tehtavassa:

"M nikisin sen semmosena, etti se on paljon esimerkiksi meidin tyohon liittyvid tyévaiheita ja
menettelytapoja, joita ei 16ydy piirustuksista. Ja sitten esimerkiksi niiden tdiden kestoa ja siihen
tarvittavaa kalustoa ja miehistod (koskevaa tietoa), joka tdytyy kokemuksen kautta oppia. Ja tietysti
rakennusalalla on useita sellaisia erikoisnimityksid asioille, joita kukaan ei voi tietdd ennen kuin on
tyomaalla. Ja sitten tyomaatekniikoita...Jos puhutaan henkilOstd, joka ei oo ollut tyomaalla esimerkiksi
yhtid vuotta, niin sen on hyvin vaikea tietid. Oikeastaan yksi rakennus pitdisi aina pystyd tekemdin
alusta loppuun, ja olla hyvin lihelld sitd toimintaa. Silloin nimd nimitykset ja tyotavat ja sen niin
sanotun hiljaisen tiedon nikee, se tulee sitten siind sen myotd.”

Kohderyhmi

Tehokkaan osaamisen siirtdmisen kannalta on tdrkeda, ettd nykyiset
tyomaapaallikot/vastaavat mestarit tiedostavat, ketka ovat niita henkil6ita, joille
heidan on tarpeellisinta siirtdd osaamistaan. Tassa tutkimuksessa osaamisen
siirron kohderyhménd ndhdaan sellaiset, yleensda nuoremmat henkil6t, jotka
voisivat tulevaisuudessa edeta urallaan tydmaapaallikon tai vastaavan mestarin
tehtaviin. Enemmistolld haastateltavista oli melko selked kasitys siitd, ketka
ovat tyomaalla niitd  henkil6itd, joille on  hyddyllista  siirtaa
tyomaapaallikon/vastaavan mestarin tehtavassa tarvittavaa osaamista ja taitoja.
Ainoastaan yksi vastaaja oli asiasta epavarma. Vastauksista kavi selvasti ilmi,
ettd kohderyhmana pidettiin nuorempia henkil6itd, joilla ei vield ole kovinkaan

paljon kdytannon tyokokemusta.

”...ne on semmosia nuoria kavereita, jos ei ihan koulunpenkiltd oo tullu niin melkeen, ja tyokokemus on
ollut kohtalaisen vihdisti ja me ollaan saatu tehdi onneks pari tyomaata yhtd mittaa ja sieltd joukosta
varmaan on jotain tietoa siirtynytkin. Mutta varmaan ne olis semmonen kohderyhmi etti siiti joukosta
md nien ainakin, ettd sielld olis than potentiaalisia tyomaapdillikoitd.”
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Vastauksista kdvi my06s ilmi, ettd nuorista ndkee hyvin nopeasti, kenelld on
potentiaalia kehittyd tyomaapadillikoksi tai vastaavaksi mestariksi. Henkilon
tyomotivaatiolla ja oppimishalukkuudella Kkatsottiin olevan tdssd suuri

merkitys. Yksi haastateltava kuvasi asiaa néin:

”Sen ensimmudisen neljin kuukauden aikana melkeen nikee ettd miti tisti tulee. Sen huomaa siiti etti se
ei kahta kertaa samasta asiasta hakkaa pidtd seindin. Eli jos tekee virheen, niin se ei tee toista kertaa sitdi
samaa virhettd.”

Yksi haastateltava toi esiin my0s laajemman nakokulman, jonka mukaan
vastaavan mestarin tehtdavassa omia ndakemyksid ja osaamista siirretadn koko
tyOyhteisoon:

"Mahin opetan kaikille. Siind mielessi ettd kun tyomaalle tulee porukka, niin jokaisellahan on oma tapa
toimia ja mulla ei oo koskaan ollut sellaista ajatusta ettd mun pitiis jotain tietoa pantata, se on tapa
toimia ja se siirtyy siithen organisaatioon miki on silloin siind kohteessa.”

4.2. Tyomaapadallikon/vastaavan mestarin tehtdvét ja osaaminen

Luvussa 3.3.1. kerrottiin SRV-konsernin tydmaatoimihenkildiden keskuudessa
toteutetusta  toimenkuvakartoituksesta, jossa tyomaapdallikon/vastaavan
mestarin toimenkuvan katsotaan muodostuvan 12 keskeisestd tehtdvaalueesta.
Téssd luvussa tarkastellaan ensin rinnakkain toimenkuvakartoituslomakkeessa
mainittuja tehtdvaalueita ja haastatteluaineistoa yksi tehtivaalue kerrallaan.
Taman jalkeen kdyddan lapi haastatteluissa mainittuja tehtdvan kannalta
tarkeita taitoja ja osaamista sekd henkilokohtaisia ominaisuuksia. Tavoitteena
on muodostaa kasitys siitd, mikd on tyomaapaallikéiden kohdalla olennaista
siirrettavaa osaamista.

4.2.1. Toimenkuva ja sen osa-alueet

Toimenkuvan osa-alueet kasitellddn siten, ettd ensin kdydaan lapi ne aihepiirit,
jotka nousivat haastatteluissa eniten esille. Loput tehtdva-alueet kasitelldan

lyhyemmin, ldhinna toimenkuvalomakkeen kuvausten mukaan.
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Aikataulut

Toimenkuvalomakkeessa ensimmadiseksi aikatauluihin liittyvaksi keskeiseksi
tehtdavdksi mainitaan huolehtiminen siitd, ettd aikataulut laaditaan ajallaan. Sen
lisaksi tyOmaapaallikon/vastaavan mestarin vastuulla on, ettd laaditut
aikataulut ovat toteuttamiskelpoisia ja toteutuvat kaytannossa. Kun
haastateltavia pyydettiin kertomaan tyotehtavistdan, jokainen vastaaja toi
melko nopeasti esille aikatauluihin liittyvia seikkoja. Kolme heistd piti
aikatauluihin liittyvid asioita yhtend tdrkeimmistd tehtdvistd tyOssdan.
Aikatauluista puhuttaessa haastatteluissa tuli selvasti esille, ettd aikataulut ja
tyomaan talousasiat ovat aina tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Erds haastateltava

kuvasi asiaa nain:

“Nehin on kaikille vastaaville ne aikataulut ja talous sellaisia asioita, eli sieltihin se lihtee. Ja ne vaatii
mun mielestd, se seuranta ja ne... vaatii kaikista eniten. Koska siitdhin si vastaat, etti se homma menee
niin kuin on sovittu. Ja aikataulu on semmoinen etti jos se ei toteudu niin harvemmin se talouskaan
toteutuu.”

Puolet vastaajista korosti, ettd aikataulujen toteutumista on seurattava
pdivittdin mm. tyOomaakierroksen yhteydessd. Seurantaan liittyy urakoiden ja
tyovaiheiden yhteensovittamista ja lomittamista siten, ettd tyot etenevat
suunnitelmien mukaisesti. Haastateltavat kertoivat, ettd tyomaapaallikon tai
vastaavan mestarin on pystyttivda hahmottamaan aikataulutus ja toiden
eteneminen ainakin 1-2 viikon aikavalilla, kun taas esimerkiksi tyonjohtajalla
tahtdys voi olla vain muutaman pdivan eteenpdin. Yksi haastateltava sanoi
aikatauluihin liittyvan tyOskentelyn vaativan myods hiljentymista ja

keskittymistd, mika saattaa etenkin isoilla tydmailla olla vaikeaa.

Talous: seuranta, tulosennusteet

Toimenkuvalomakkeen mukaan tyOmaapadllikko vastaa tyOmaatoteutuksen
taloudesta ja varmistaa, ettd tulosennusteet laaditaan ajallaan. Lisdksi han
hyvidksyy ja valvoo osto- ja myyntilaskut, huolehtii, ettd alaurakoista tehdaan
taloudelliset loppuselvitykset ja varmistaa, ettd lisd- ja muutostyotarjoukset
laaditaan ja kasitellddn ajallaan. Talousasiat nousivat haastatteluissa esiin lahes
aina silloin, kun aikataulutkin. Yhtad haastateltavaa lukuun ottamatta jokainen
mainitsi ainakin joitakin talouteen liittyvia asioita kertoessaan tyOtehtavistaan
ja puolet pitivat talousasioita yhtend tyonsd tdarkeimmistd osa-alueista.

Talousasioista ~ puhuessaan  haastateltavat  painottivat ~ hankkeiden
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kustannusvastuuta kokonaisuudessaan, yksittdisiin osa-alueisiin keskustelussa
ei niinkdan menty. Kaksi haastateltavaa kuvasi talousasioiden ja aikataulujen
yhteyttda mm. tuomalla esiin myohdstymisestd tai projektin pitkittymisesta
aiheutuvat lisikustannukset ja sakot. Yksittdisid mainintoja saivat tyovaiheiden
suunnitteluvaiheessa  tehtdvdat vaihtoehtolaskelmat ja  suunnitelmissa
pysymisen tarkeys. Lisdksi yksi haastateltava painotti, ettd talouden seuranta

vie paljon paivittaista tyodaikaa.

Tydnsuunnittelu

Tyonsuunnitteluun  kuuluu  toimenkuvamaddrityksen =~ mukaan  kolme
padasiallista osa-aluetta: tyomaapadallikon vastuulla on koordinoida ja valvoa
tyosuunnitelmien laatimista ja toteutumista, pitdd tyonjohtopalavereja seka
opastaa tyonjohtoa oikeiden tydmenetelmien lI0ytdmisessa. Tyonsuunnitteluun
liittyvid asioita tuli esille haastattelujen eri vaiheissa. Viidessd haastattelussa
mainittiin ~ sdannollisesti  pidettdvistd  tyonjohtopalavereista. =~ Kolme
haastateltavaa kertoi opastavansa tyonjohtoa tyomenetelmien suhteen.
Opastuksen kerrottiin tapahtuvan paitsi tyonjohtopalavereissa, myos tyomaata
kierrettdessa ja muissa tilanteissa. TyOsuunnitelmien toteutumisen valvomista
pidettiin my0s tarkednd, ja se tulikin haastatteluissa esille useaan otteeseen seka

suoraan etta epasuorasti.

Laatu

Neljas keskeinen tehtavaalue on laatuun liittyvat asiat.
Toimenkuvalomakkeessa mainittiin seuraavia laatuun liittyvid asioita:
osallistuminen laatusuunnitelman laatimiseen, vastaaminen laatusuunnitelman
mukaisesta toiminnasta ja tyomaatoteutuksen loppulaadusta, aliurakoitsijoiden
tyosuoritusten laadun valvominen sekd laadunvarmistustoimenpiteiden
suunnittelu ja valvonta. Viidessa haastattelussa aliurakoitsijoiden tyon laadun
valvonta ja yleinen laadun tarkkailu mainittiin puhuttaessa paivittdisista
tyotehtavista. Yksi vastaaja korosti laatutietoutta yhtena tarkeimmista asioista

tyomaapadallikon kaytannon tyossa. Han kertoi laadun tarkkailusta seuraavaa:

" Ja sit mun tavoitteena on aina, vililli onnistuu paremmin ja vililld huonommin, mut ettd kaks kertaa
piivissdi teen tyomaakierroksen. Md kiyn lipi kaikki noi urakoitsijat ja miti ne tekee, onks ne paikalla ja
yritin myods luoda kisitystd tyon laadusta. ...mulla on vihin semmonen itse luotu menetelmd laadun
tarkastamiseen, ettd joitain toitd otetaan erityistarkkailuun ja kohteesta riippuen sitten erilaisia
tarkastuksia ja dokumentteja tehddin ja seurataan niisti ettd onko poikkeamia ja jos on niin mitd tehddin
sitten niille.”
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Tyéturvallisuus

Tyomaapaallikko vastaa viime kddessd tyOmaan tyoturvallisuudesta apunaan
tyoturvallisuuspaallikko. Kaksi haastateltavaa piti tyoturvallisuusasioita yhtena
tarkeimmistd tehtavaalueista ja kaksi muuta toi aiheen esiin muuten
kertoessaan tehtavistidn. Kahdessa haastattelussa tyoturvallisuusasioista ei
puhuttu kysyttdessda tyOtehtdvistd, mutta ne tulivat kuitenkin muussa
yhteydessa esiin. Kaksi haastateltavaa kertoi viikoittain tehtdvasta
tyoturvallisuuskierroksesta ja  toinen heistd painotti lisdksi, ettd

tyoturvallisuuden seuranta on iso, paivittdinen asia.
Muut tehtiva-alueet:

Viranomaiset
Viranomaisiin liittyvid tehtdvid ovat yhteydenpito eri viranomaistahoihin seka

huolehtiminen siitd, etta tarvittavat tarkastukset ja valvonta tulee tehdyksi.

Aliurakoitsijat: ohjaaminen, valvonta

Aliurakoitsijoiden = ohjaamiseen ja valvontaan liittyy  sdannollisten
aliurakoitsijakokousten pitaminen. Lisdksi tyomaapadllikko vastaa siitd, ettd
aliurakoitsijat toimittavat vaadittavat viranomaispaperit. Hairidtapauksissa

tyomaapadallikon vastuulla on laatia tarvittavat reklamaatiot.

Resurssit: henkilot, koneet, kalusto
Tyomaapaallikon vastuulla on valvoa tyomaan resurssitarvetta ja huolehtia
siitd, tyonjohtotehtdvien tasapuolinen jakaminen sekd laadittujen kone- ja

kalustosuunnitelmien valvominen.

Hankinta: materiaaliostot, sopimushankinnat
Tyomaapaallikko osallistuu vastuullisesti hankintapaatdsten tekemiseen. Tahan

sisdltyy aliurakkasopimusten tekoa sekad materiaaliostopaatoksia.

Suunnittelunohjaus
Suunnittelunohjaus tarkoittaa suunnitelmien toteuttamiskelpoisuuden ja
taloudellisuuden arvioimista sekd osallistumista suunnitelmien kehittamiseen

ja suunnittelukokouksiin.
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Asiakaskontaktit
Asiakaskontakteihin sisdltyy oma-aloitteinen yhteydenpito rakennuttajan
toteutusorganisaatioon sekd kontaktit valvojiin, asukkaisiin tai muihin

kayttdjiin. Osana yhteydenpitoa on my0s tydmaakokouksiin osallistuminen.

Johtaminen
Tyomaapaallikon tehtdavand on johtaa tydmaaorganisaatiota vastuullisesti niin,
ettd ajalliset, laadulliset ja taloudelliset tavoitteet saavutetaan. Lisdksi tehtaviin

kuuluu muun tyénjohdon opastaminen ja perehdyttaminen.

4.2.2. Osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet

Kun haastateltavilta kysyttiin, millainen osaaminen, taidot tai ominaisuudet
ovat tarkeitd heidan tyossdaan, vastauksista erottui muita paremmin kolme osa-
aluetta. Eniten mainintoja saivat ns. tekniset taidot, jotka liittyvat laheisesti
edellisessa luvussa kuvailtuihin tehtdvaalueisiin. Useampi vastaaja puhui
"ammattiosaamisesta” tai “kokemustiedosta”, mutta ei osannut tarkemmin selittaa
mitd se sisdltdd. Konkreettisempia esimerkkeja tastd ammattiosaamisesta olivat

kustannustietous, aikataulutietous, laatutietous seka atk-taidot.

”...ne vilineet tidytyy olla kunnossa. Ensinnikin tynantajan pitdd kouluttaa, huolehtia siitd ettd se
ammattiosaaminen on kunnossa.”

Toiseksi  yleisin  vastaus osaamisesta  kysyttdessa olivat erilaiset
henkildkohtaisiin ominaisuuksiin ja tydskentelytapoihin liittyvit asiat.
Vastuullisuutta ja vastuuntuntoisuutta piti hyvin tarkeana kaksi haastateltavaa.
Lisaksi haastatteluissa korostettiin johdonmukaisuutta, maaratietoisuutta,
paattavaisyytta ja suoraselkdisyyttd. Naihin liittyvind ominaisuuksina
mainittiin my0s tiukkuus ja kova tahto. Tydskentelytapoihin liittyvia asioita ja

osaamista kuvailtiin haastatteluissa seuraavasti:

"Tissi tarvitsee olla kovaa tahtoa ja midritietoisuutta... niilld pidsee ainakin pitkille. Ja sit pitid
periaatteessa tietid asioista, semmosta kokemuksen kautta opittua tietoa. Ja tietysti suunnitelmat ja kuvat
pitiis periaatteessa osata tulkita aika hyvin, ettd pystyy ottamaan asioihin kantaa. ...Ja sitten pitid
uskaltaa pddttid, semmonen jahkailu ei toimi.”

”...sellainen tietynlainen tiukkuus tietyissi asioissa, eli si pystyt sanomaan mitd sid haluat tai miki on
tilanne, ettd sellainen turha hyysdily ei koskaan johda mihinkddn.”



64

”Siis minun mielestd pitdd olla sellainen luonne joka ensinnikin on vastuuntuntoinen, etti se tekee sen
(tyon). ...Sellaista suoraselkiisyyttihin se vaatii tid vastaavan mestarin tyé. Mutta se kyky ettd si
pystyt kumminkin myds rentoutumaan ja saamaan niitd uusia voimia uusiin ponnistuksiin (on myds
tirked).”

Johdonmukaisuuden tarpeellisuus tuli ilmi esimerkiksi, kun erds haastateltava

kertoi tilanteesta, jossa han ohjeistaa muita tyomaalla:

”Sun periaatteessa tiaytyy tietdd, ettd jos si annat jonkun ohjeen, ettd miti (ohjeita) si oot antanu tai etti
onkse hyvi ja onkse sinnepdiin mitid halutaan tehdd... Etti ei voi sanoo vaikka etti nyt menndin tonne ja
sitten meen sinne kattomaan ettd aijaa, ei tid kiykdidn, nyt tdytyy miettid taas jotain ja nyt menndinkin
tonne... Eli tommonen vellominen ei toimi. Pitid olla selvit kuviot siitd mihin mennddn ja mitd
tehdiin.”

Selkeimmin esiin noussut henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyva asia oli
sosiaaliset taidot. Tahan liittyen ldhes kaikissa haastatteluissa korostettiin
hyvien kommunikointi- ja vuorovaikutustaitojen sekd hyvan ulosannin
merkitysta tyomaapaallikon tehtavissa. Lisaksi kykya esittdd asiansa selkedsti

pidettiin tarkeana taitona.

“Hyvit kommunikointitaidot ja ulosanti on ehdottoman tirkeitd, tissd ollaan paljon tekemisissi ihmisten
kanssa ja on tultava toimeen monenlaisten tyyppien kanssa. Hyvi ulosanti ja kyky esittdd asiansa
selkedsti ovat tirkeiti esimerkiksi urakkaneuvotteluissa.”

”...tid on aika sellainen, sanoisinko vaikea (ty0). Si olet tyontekijoiden kanssa, sun pitid hoitaa se puoli,
sun pitdd esimiehen kanssa... ja sitten myls kiyttijien kanssa tai tilaajan... ettd kylld tid sellaista
kokonaisvaltaista palvelua on. Ja sitten vield jos joudut erilaisiin kulttuureihin eli olet ulkomailla
hommissa, niin sielld sit saa olla pastori ja lidkdri ja ystivd ja kaikkea muuta, ettd se korostuu vaan se
sosiaalinen kanssakiyminen.”

Sosiaalisiin taitoihin liittyen yksi haastateltava toi lisdksi esiin tiimityotaitojen

tarkeyden.

"Ja sitten tiimity0. Se ei tandpdiivind ole endd sitd ettd mind sanelen tissd ja kaikki muut hyppii sen pillin
mukaan. Kylli se kaikennikoinen tillinen kanssakiyminen ja just nid vuorovaikutustaidot korostuu
siind.”

Teknisten taitojen, henkilokohtaisten ominaisuuksien ja tydskentelytapojen
lisaksi haastatteluissa mainittiin joukko muita taitoja ja ominaisuuksia. Tallaisia
olivat  ennakointikyky, riskinottokyky, virheiden salliminen, hyva
tyomotivaatio, “tarpeeksi hulluutta”, paineensietokyky ja rauhallisuus.
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Monet haastateltavat kokivat vaikeaksi kertoa mikd on olennaista osaamista

heidan tyossddn. Tatd kuvastaa hyvin seuraava kommentti:

"No sanotaan niin etti tietysti semmonen tekninen nikemys ja en tiid... toisista tulee vastaavia
mestareita ja toisista ei, méihin en oo mikddn psykologi. En tiid mitd siind pitdi olla...”

Osaamisen kuvailemisen hankaluudesta kertoo se, ettd asiasta kysyttdessa
haastateltavat puhuivat enemmankin luonteenpiirteista tai
tehtavakokonaisuuksista, mutta ei sanoneet suoraan mita osaamista mainituissa
tehtdvissa tarvitaan. Koska kyseessa kuitenkin ovat ammattitaitoiset henkilot,
tastd voidaan paatelld ettd suuri osa heiddn osaamisestaan on hiljaista tietoa,
jota on vaikea selittdd tai kuvailla muille. On my6s huomioitava, ettd
selittiminen ja osaamisen eksplikoiminen saattoi olla haastattelutilanteessa

vaikeampaa, kuin mita se olisi ollut konkreettisessa tyotilanteessa.

Toimenkuvamaarityksen mukaiset kaksitoista tehtavaaluetta ja haastatteluissa
esiin nousseet tekniset taidot sekd henkilokohtaiset ominaisuudet ja
tyoskentelytavat muodostavat yhdessd omaamiskokonaisuuden, jota voidaan
pitda olennaisena osaamisena tyomaapdallikon tehtdvassa. Tatd osaamista olisi
pyrittava siirtimaan kokemattomammille henkildille, jotta heitd autettaisiin

kehittymaan tulevaisuudessa tyomaapaallikon tai vastaavan mestarin tehtaviin.

4.3. Osaamisen siirtaminen kohdeorganisaatiossa nykytilanteessa

Haastattelujen kolmantena teemana oli selvittdd, millaisena haastateltavat
kokevat osaamisen siirron tyossadn tilla hetkelld. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd
tyomaapaallikdiden nakemyksen heiddn tyOssdan tarvittavan osaamisen
siirtdminen toisille on mahdollista. Yksi heista kuitenkin sanoi, ettd se vaatisi
muutoksia joihinkin nykyisiin kdytantoihin. Tahan palataan tarkemmin luvussa
4.4. osaamisen siirron kehittdmis-teeman yhteydessa. Yksi vastaaja sanoi, ettd
osaamisen siirtiminen on mahdollista, jos siihen vain on halua. Toinen
puolestaan sanoi osaamisen siirtimisen olevan kylla mahdollista, mutta ei

pitanyt itseaan sopivana opastajana:
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“Totta kai se on mahdollista, mutta mitds mind tihin vastaan... kai ne pyrkiikin niiti opettamaan, en
tiedd. Mutta en mind ainakaan, ei mulla ole aikaa ruveta kenellekiin opettamaan.”

Miten osaamista siirtyy

Teemahaastattelujen yhtend keskeisena tavoitteena oli saada selville miten
osaamisen siirtoa tapahtuu kaytannossa. Ensimmaisen haastattelun jalkeen
huomattiin, ettd kysyttdessa asiaa suoraan saatu vastaus ei havainnollistanut
asiaa toivotulla tavalla. Seuraavia haastatteluja varten kysymys muotoiltiin
uudestaan siten, ettd haastateltavia pyydettiin muistelemaan esimerkkeji
tilanteista, joissa he ovat opastaneet nuorempia mestareita tai tyonjohtajia.
Samalla saatiin esimerkkeja myos siita, millaista osaamista haastateltavat ovat

siirtdneet nuoremmille. Yksi haastateltava kertoi seuraavaa:

”No sanotaan etti kun me ollaan tissi kahdestaan, niin ei mulla ole aikaa vetdid tdilli oppituntia. Mutta
kylli siind sitten kuitenkin silli tavalla hinkin oppii kun on tuossa minun vierelld. Kylld md aina kutsun
etti katellaanpas titd. .. ja kylld siind oppii.”

Toinen haastateltava toi esille aliurakoitsijoiden valvontaan liittyviad asioita ja
monia tekniseen osaamiseen liittyvid kdytdnnon toitd, joissa nuorempia voi

neuvoa:

“No kyllihin tietysti monta asiaa on semmosia missi voi opettaa. Eli jos aattelee tyomaata, niin meidin
mestarien pitdd ja kuuluu myos aktitvisesti valvoa miti ne aliurakoitsijoitten tyontekijit tai tyonjohtajat
tekee, ja ettid ne noudattaa niitd meille annettuja tai meilld olevia médrdiyksid. ...Ja sitten than semmosia
kaytannon asioitakin on paljon semmosia mitki pystyy neuvomaan tai... miten jotkut asiat tehdddn. ...
ihan wid perusasiat, raudoitustarkastukset, raudoitteet, maanvaraiset lattiat ja niiden detaljit, viliseinit,
vesikatot, niissi suoritettavat tarkastukset, tydvaihetarkastukset... Eli siis laadunvalvontaa, siihenhin
se meiddn tyo perustuu.”

Kolmas haastateltava kertoi, ettd neuvontaa tarvitaan mm. eri asiakirjojen

kaytossa ja toiden suunnittelussa:

"Mitd vihemmin on ollut (tyémaalla) niin sen enemmin pitid jo kertoa siitd ettd mistd asiakirjoista
mitikin 10ytyy, se lihtee jo sieltd ihan, ettd katso tydselityksesti kohta se ja se, ja varmista sieltd mitd
sielli sanotaan, katso arkkitehtipiirustuksesta ja sitten rakennepiirustuksesta... Eli hyvin vihdiselld
tyomaakokemuksella varustettu henkilé saattaa katsoa vain yhti piirustusta, kun pitiis katsoa muitakin
sithen liittyvid asiapapereita. Se lihtee than semmoisesta koulutuksesta jo tietenkin. ...Ja sitten tietysti
pikkuhiljaa siind tulee siihen ettd osaa valita oikeita henkiloiti ja oikeita tyoryhmid. Etti jos on
kaytettivissi neljd, viisi miestd niin siind pitid valita kuhunkin tyohon ne jotka sitd parhaiten osaavat ja
(katsoa) etti se tydryhmdi on sopivan kokoinen, ettei se oo liian. .. ettd turhaa laittaa kolmea miesti kahden
miehen tyéhon. Nid on sitten semmoisia joita yhdessi useimmiten joudutaan katsomaan, etti mitd
tehddin, kuka tekee ja miti vauhtia tyon pitdisi edistyd jos sitd normaalisti tehdiin. Etti
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tdmméisid joutuu hyvin paljon niille nuoremmille opettamaan tai kertomaan omia nikemyksiddn. Niin
minullekin aikanaan on kerrottu ja néin se siirtyy se tieto.”

Neljas esimerkki oli tilanteesta, jossa johonkin ongelmaan etsitdan ratkaisua
yhdessd kokemattomamman henkilon kanssa. Haastateltava kertoi, etta
toisinaan opastus liittyy my6s henkilokohtaisempiin asioihin, kuten
urasuunnitelmiin. Lisdksi han kertoi, ettd nuorempien kanssa kaydaan lapi
yksittdisia tehtavia.

"Useimmiten ne on kylli niin ettd ollaan jotain tekemdssi ja ollaan tultu sellaiseen pisteeseen, etti se
homma ei etene... ja mi oon aina sanonut etti saa kysyd... ja ollaan sitten yhdessi haettu joko siind
paikalla tai jossain muualla apua, etti ollaan pdisty siiti eteenpdin. Ja usein ndd on just niin ettd joku
vaihe on jddmdssd aikataulullisesti jilkeen ja sithen pitid l0ytyd sitten lisdd milli se saadaan hoidettua.
...Mutta kylli siind sitten kaikennikdisid henkilokohtaisia muita, urasuunnitelmia ja muita tulee
ratkaistua. ...sitten me ollaan myds, riippuu tyomaasta ja kiytinndstd, niin tehty nditd... kun

jokaisellehan tulee sitten jotain tehtivid... niin saa valmistella sen tehtivin ja sitten kiyddin se yhdessd
lipi.”

Erdan esimerkin mukaan nuorempien opastus tapahtuu tyypillisesti

tyomaakierroksen aikana:

“No minun mielesti se on semmonen ettd mestari ja vastaava mestari kivelee tuolla kentdlld ja kerrotaan
suomeksi sanottuna ettd mihin asioihin tdssd pitdd kiinnittdd huomiota, miki on oleellista jossakin
asiassa, ettd saadaan kunnollinen lopputulos. ...esimerkiksi kun kierretddn tyémaata, niin katotaan
miten kuuluu tehdd ja sitten tietysti vield se normaali byrokratia etti se menee sen direktiivin mukaan.”

Henkil6kohtaisten suhteiden vaikutus

Gohin (2002) mukaan yksi osaamisen siirtoon tehokkuuteen vaikuttava tekija
ovat osapuolten valiset ldheiset suhteet. Haastatteluissa pyrittiin selvittamaan,
miten vastaajat kokevat asian. Kaikki kuusi haastateltavaa olivat sita mieltd,
ettd henkilokemiat vaikuttavat sithen, miten tehokkaasti osaamista siirtyy.
Haastateltavat kokivat, ettd opettaminen on turhaa jos osapuolet eivat tule
keskendan toimeen. Lisdksi painotettiin, ettd opastettavan henkilon on oltava
halukas oppimaan, ja tdssa voi ihmisten valilla suuriakin eroja. Nelja vastaajaa
sanoi, ettd osaamisen siirron kannalta on etu jos osapuolet ovat tehneet
aikaisemminkin yhdessa toitd. Opettamisen koetaan olevan helpompaa, kun
tyomaapaallikko tai vastaava mestari tietaa mitd nuorempi henkilo osaa ja mita
toita hanen vastuulleen voi uskoa. Talloin jad myos enemman aikaa muiden

kuin ”perusasioiden” opettamiselle. Yksi haastateltava kertoi asiasta seuraavaa:
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“Silloin kun on isoja tyomaita ja silloin kun me ollaan yhdessd kolme vuotta tai.. niin silloin alkaa sitten
olla semmonen suhde jo etti toista alkaa ymmdrtid, ettd miti se tarkottaa ja alkaa itellikin olla silld lailla
aikaa kun tietdd ettd ndi kaverit osaa nyt timin verran, md voin puhua niille jotain muutakin ettei koko
ajan sitd samaa etti tee timd tai tee tuo. Se on pidempi prosessi ja sit tietysti henkilokemiat
(vaikuttaa).. .Mutta itse asiassa se tiedonsiirto, jos on semmonen hyvi suhde ja se joukko pysyy kasassa,
niin se menee ihan niinkun huomaamatta. Se tapahtuu itsestiin silloin, kun se suhde ja kokoonpano on
hyvdt.”

Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd osaamisen siirron kannalta ei ole
merkitysta vaikka toisen osapuolen kanssa ei ole aikaisemmin tehty toitd
yhdessa. Riippumatta siitd, koettiinko aikaisempi yhteinen tyokokemus
tarkedksi, viisi vastaajaa sanoi, ettd yksi tydomaa (projekti) riittda tutustumiseen.
Kokoonpanon vaihtuminen nahtiin alan luonteeseen kuuluvana piirteend, jota
ei ole mahdollista eika valttamatta tarpeellistakaan pyrkida muuttamaan. Kolme
haastateltavaa piti kokoonpanon vaihtuvuutta jopa ”tekemista rikastuttavana”
tekijind, jonka ansiosta nuoremmat saavat kokemusta erilaisista
tyOmaaorganisaatioista ja toimintatavoista. Sen sijaan yksi haastateltava koki
etenkin lyhyempien projektien kohdalla ongelmallisena sen, ettd kokoonpano

vaihtuu yleensa aina tyomaan vaihtuessa.

Kahdessa haastattelussa tuotiin esille, ettd vaikka t6ita olisi tehty aikaisemmin
yhdessd, yhteisen tyOhistorian lisiksi osaamisen siirtoon vaikuttaa erityisen
positiivisesti se, ettd toista osapuolta tuntee my0Os henkilond. Toinen
haastateltava sanoi, ettd opastettavan “kapasiteetin, paineensietokyvyn ja jopa

elamantilanteen” tuntemisesta on hyotya. Toinen heistd kertoi asiasta ndin:

"Vield kun oppii tuntemaan vihin henkilonikin sitd ihmistd niin se vield parantaa sitd tilannetta. Se ei
oo pelkistiin se ettid vaikka sais tehdd pidempid jaksoja yhdessd toitd.”

Kehittimistarpeita nuorten osaamisessa

Haastateltavien nakemyksen mukaan nuoremmilla henkil6illd on usein eniten
puutteita tdiden kokonaisvaltaisessa hahmottamisessa. He kertoivat taman
ilmenevan itsendisen ajattelun puutteena seka siten, ettd toiden suunnittelu on
hyvin lyhytjanteista eika projektin eri tyovaiheita osata ajatella kokonaisuutena.

Yksi haastateltavista kuvaili asiaa seuraavasti:

“Sanotaan ettd (heiltd puuttuu) mestarin jirjestelykyky ja kyky ajatella vaikka joku viikko eteenpdin.
...niin etti nikee jostain tyovaiheesta, etti paikat on kunnossa ja sitten katotaan ettd jokainen tydvaihe
pidsee siiti eteenpiin, ettei siind oo mitdin esteitd seuraavan vaiheen aloittamiselle.”
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Toinen haastateltava kertoi kokonaisndkemyksen puutteiden johtuvan
kokemattomuudesta ja siitd, ettd projektit toteutetaan nykyisin enimmakseen

aliurakointina:

"Tind pdivind ainakin suurin puute on se, ettd koulusta tulee suoraan tydnjohtajia... niin kylli suurin
puute on se etti on semmosta ikiluokkaa, joilla ei oo ollut kirjoilla yhtiin omia tyontekijoitd, joita pitdis
piivittdin (johtaa)... Nykydin kun kaikki on aliurakoitsijoita, niin ne aliurakoitsijoiden tyénjohtajat
johtaa ne (tyontekijit) sinne toihin. Niin tavallaan puuttuu semmonen etti sd mietit niitd asioita
tai jisentelet itse ne tyot, miti tiandin pitdi tehdd. ...semmonen hahmottelukyky, etti miten se homma
menee eteenpdin, missi mennddn seuraavaksi. Ei oo kokonaiskuvaa, vaan keskitytidn vaan siihen yhteen
hommaan, eiki nihdi yhtiin etti missi se menee viikon pddsti tai kahden viikon pddstd. Vaikka on
aliurakoitsijat, niin tdytyy hahmottaa etti pystyy organisoimaan miten se tyo menee eteenpdiin ja miten
se jatkuu. Se on mun mielestd kylli iso asia. Ja md olettaisin etti se syy miksi tind piivind nuoremmilla
ei oo siti (kokonaisnikemysti) on se ettd kun tid on tid aliurakointi viety hyvin pitkille, niin ne ei saa
siitd kokemusta.”

Kolmannen haastateltavan ndkemyksen mukaan tdiden hahmottaminen
kokonaisuuksina on nuorille vaikeaa, koska he eivat aina valttamatta paase
osallistumaan yhteen hankkeeseen sen alusta loppuun, vaan heita saatetaan
siirrelld tarpeen mukaan sinne, missa on eniten kiirettd. Kiireestd johtuen
nuoremmille henkildille ei myoskddan aina jaa aikaa perehtya tarvittaviin

tietoihin tullessaan uudelle tyomaalle.

”

. siten ettei niitd otettais aina sinne missi kiireempi on vaan niiden annettais oppia koko
rakennuksen se kaari sieltd monttuvaiheesta viimeistelyvaiheeseen asti. Se on ainoa keino etti se vastuu
tekemisestd siirtyy ja vastuu ja oppiminen tekemisesti siirtyy, niinkun siten etti se on se sama henkilo
alusta loppuun koko tyomaan. Ettei se jid kesken. ... Mutta mi olen huomannut ettd se on se suurin
puute tissi oikeestaan tissd nykyisessd...ja pitkin aikaa ollut ndissd uusissa henkilGissd... se ettd ne ei
ymmdrrd miten kdytetidn nditi asiapapereita tyon toteutuksen apuna. Eli ne ei osaa eiki ole ollut aikaa
perehtyd, se siini on. Kavereille ei anneta siti hetked, ettd ne pystyis kiymididin lipi koko tyomaan
asiapaperiaineiston kun ne tulee uudelle tyomaalle. Eli niiden pitid heti mennd sinne katsomaan sitd
laudoittajaa ja valu on tdnddn illalla... Niiden pitid jo heti olla sielli seisomassa, silloin ei ole niinkun...
Se vaatii kiytinndssi vitkon verran aikaa tutustua kaikkiin tarvittaviin papereihin, niin tietid misti sen
tiedon sitten saa kun se nopea tilanne tulee kuitenkin jossain vaiheessa.”

Sama haastateltava oli kuitenkin sitd mieltd, ettd ainakin tyovaiheiden

parempaa ymmartamysta ja tuntemusta on mahdollista opettaa:

"Sitd pystyy hyvinkin opettamaan, se on ihan helposti opetettavissa. Ja kun antaa semmoisia tehtivid,
jotka liittyy ndiden asiapapereiden kiyttéon, mddrilaskentatehtivii jonkun tietyn tyon osalta... vaikka
ajatellaan menetelmdvaihtoehtoja ja mdidrid muuraustyon osalta... niin se pitid tutkia niistd papereista ja
pddsti itsendisesti luomaan timméinen tyékokonaisuus siten, etti ne tavarat on tilauskelpoisia,
mdirdt on tiedossa, tyotekniikka on tiedossa ja sitten endd puuttuu tekijit ja tekeminen. Tid pitii opettaa
niinkun kidestd pitien, misti ldhdetiin hakemaan nditd, antaa se aika sille kaverille, jotta se pystyy sen



70

valmistelemaan sen yhden tyovaiheen, tekeen siitd aikataulusuunnitelman myoskin itselleen, ettd niin
kauan timid tulee kestamdin tammoiselld tyoryhmilld. Se kaikki on hyvin helposti opetettavissa kun vaan
annetaan mahdollisuus sille nuorelle henkildlle ja opettaja, joka ohjaa sitd. Se on aivan vilttdmdtontd.
Kohta me ollaan semmoisessa tilanteessa, ettd nditi ei endd kukaan pystykdin oppimaan, niitd ei kerralla
opi vaan ne pitid jokainen eri iso tydvaihe opetella ihan kantapdin kautta ja siind menee kuitenkin aikaa
tommoisessa.”

Millaisena osaamisen siirtiminen koetaan

Haastateltavilta kysyttiin ndkemysta siitd, miten hyvin annetut ohjeet yleensa
ymmarretadan eli siirtyyko osaamista siis todella. Selva enemmisto
haastateltavista oli sitd mieltd, etta padasaantdisesti annetut ohjeet ymmarretaan
hyvin ja tieto menee perille. Kaksi vastaajaa kertoi, ettd tietty mdara virheita on
my0s sallittava, silld niita tulee joka tapauksessa vaikka ohjeet yrittdisi antaa
mahdollisimman selkedsti. Toinen heista oli my0s sitd mieltd, ettd virheiden

kautta oppii tehokkaasti:

"Mun mielesti aika hyvin md oon siind onnistunut mitdi md oon yrittinyt kertoa. Semmonen
malliesimerkki on kun mun vuosien takainen esimieheni toisessa firmassa sanoi, se oli hyvi opetus, etti
jokainen mestari saa tehdi yhden miljoonan arvoisen virheen, se oli markka-aikaa, mutta vaan yhden
kerran. Ja sitd kun muistaa viljelld, ei tartte aina niin isoa virhetti tehdd, mutta timd ajatus ettd
virheitikin tulee, niitd tulee kaikille, ja joskus on ihan pakkokin tehdi jotta oppii jotain. Semmonen
tietynlainen toleranssi sietid virheellisid suorituksia on than hyvi ja sen kertominen sitten toisille,
alaisille, etti se on hyviksyttivid. Ja se on ehki yks semmonen nopein tapa oppia vaikeitakin asioita kun
joudutaan tilanteeseen etti nyt meni mikeen ja se tiytyy korjata sitten itse.”

Yksi haastateltava kertoi, ettd ohjeistaminen on tehokkainta silloin, kun se
tehddan tarpeeksi ajoissa, esimerkiksi ennen jonkin tyovaiheen aloittamista.
Yksi haastateltava ei osannut ottaa kantaa siihen, miten hyvin ohjeita yleisesti

on ymmarretty. Hanen ndkemyksensa mukaan asia selvida vasta ajan myota:

"Sehin on silld tavalla etti sitten kun tdmd tydmaamestari jid tihdn minun paikalle joskus niin sehin
selvidd siitd vuoden kuluttua.”

Puolet vastaajista kertoi pyrkivansa tietoisesti siirtdimddn osaamistaan
nuoremmille. Kolme muuta oli sitd mieltd, ettd osaamisen siirtiminen tapahtuu
enemmankin huomaamatta pdivittdisen tyon ohessa siten, ettd siihen ei
valttamatta kiinnitd paljonkaan huomiota. Ne haastateltavat, joiden mielestd
osaamisen siirtaminen ei ollut tietoista, kertoivat, ettd opastusta tapahtuu
yleensd huomaamatta silloin, kun ratkaistaan yhdessa jotakin eteen tullutta

tilannetta. Yksi haastateltava kertoi kiinnittdvansa enemméan huomiota
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opastukseen ja osaamisen siirtoon silloin, kun tyomaalla olevat nuoret

tyonjohtajat tai mestarit ovat tuttuja pidemmalta ajalta:

“No silloin kun mulla on ollu ne omat kaverit joukossa mukana niin kylli md oon than tietoisestikin
pyrkinyt sithen. Enempi se sitten on tapahtunut siind hankkeen aikana niinkun itsestidn, ihan
jokapdiviisessi kanssakiymisessd ja palavereissa. Ja sit mulla on ollut aikasemmin semmonen hyvd jengi,
(jonka kanssa) tossa aamulla ennen seittemdd pidettiin aina semmonen pieni kahvihetki jossa kiytiin
tydasioita lipi. Siind oli semmosta tietoista. Jos mulla oli joku ennakkokisitys tai ajatus jostain
suorituksesta ettd miki on edessd ndilli nuoremmilla, kylli md silloin pyrin kertomaan sen mitd pitid
vilttdd. Silld lailla etti ei missdin tapauksessa semmonen asenne ettd mulla olis jotain maagista tietoa
ettd md voin sdilyttid sen hautaan asti yksin”

Viisi kuudesta haastateltavasta koki osaamisen siirron olevan osa normaalia
pdivittdistd tyotd ja suhtautuivat siihen positiivisesti. Yksi haastateltava
mainitsi lisdksi erikseen kokevansa osaamisen siirron mielekkaana. Yksi
haastateltava oli sitd mieltd, ettd osaamisen siirtoon ei ole aikaa kiinnittaa
erityisesti huomiota normaalin tyon ohella ja han piti asiaa “vihin vaikeana”.
Kaikki haastateltavat kuitenkin pitivat osaamisen siirtoa tarkeana. Erds heista

kommentoi seuraavasti:

"Ja nid esimies-alaissuhteethan on tirkeitd, siind pitiiskin antaa sitd vastuuta ja neuvoa oikein, koska
silloin sille nuorelle tulee just kun se saa oikean lihtokohdan vastaavalta mestarilta, ettd se teettid
oikein... niin rupeaa vikikin kunnioittamaan siti. Sehin tulee sen osaamisen kautta.”

4.4. Nakemyksia osaamisen siirtamisen kehittamisesta

Viimeisend haastatteluteemana oli osaamisen siirtimisen kehittdminen.
Tavoitteena oli selvittdd haastateltavien ndkemyksid siitd, onko osaamisen
siirtdmista heiddan mielestdan tarpeellista kehittdd tai tehostaa nykyisesta ja
miten tehostaminen voitaisiin toteuttaa. Lisaksi haastatteluissa pyrittiin
selvittimaan olisiko haastateltavilla itselldan ja toisaalta nuoremmilla
henkildilla (osaamisen siirron kohderyhmalla) motivaatiota osaamisen siirron
tehostamiseen ~ vai  olisiko  tarpeen ottaa  kdyttoon  jonkinlaisia

erityiskannustimia.

Enemmistd haastateltavista ndki osaamisen siirtimisen tehostamisen
tarpeellisena ainakin jossain maarin. Kaksi heista piti asiaa tdrkedana myos
nuorten urakehityksen ja organisaatioon sitoutumisen kannalta. Yksi
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haastateltava ei pitanyt osaamisen siirron kehittimista erityisen tarpeellisena,
vaan oli sitd mieltd, ettd oppimista tapahtuu joka tapauksessa tyon ohessa sen

verran kuin on tarpeellista.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd osaamisen siirtiminen ja
oppiminen on tehokkainta tyémaalla, eika sitd voi erottaa tyOymparistosta.
Kolme vastaajaa kuitenkin piti jonkinlaisia kursseja tai koulutuksia hyvana
lisand tyomaalla tapahtuvaan opastukseen. Yksi heistd painotti, ettd silloin kun
nuorella huomataan olevan motivaatiota oppia ja kouluttautua lisdd, hanen
toiveensa on otettava vield nykyistakin paremmin huomioon. Vastaajan
mukaan kehitystarpeet ja motivaatio tulisi kartoittaa ensisijaisesti vuosittaisten
kehityskeskustelujen yhteydessd. Toinen vastaaja ehdotti kurssien tueksi

henkilokohtaisempaa ohjausta:

"Yks tapa vois olla sellanen etti nii kaverit joilla on potentiaalia ja kykyd niin nehin useimmiten sitten
lihtee vapaaehtoisesti jonnekin kurssitukseen tai koulutukseen. Niin timmodselle kaverille pitiis luoda
parempia edellytyksii ja siind wvois olla joku timménen vanhempi, joka luulee olevansa
viisaampi, sen kurssituksen ja koulutuksen tukena silli lailla, etti sen verran miti meilli nyt on
aikaa, niin vois sitd kautta jeesata sitd. En nyt tarkota ettd menis kotiopettajaks mutta tyOpdivin
puitteissa jos on sithen koulutukseen tai kurssitukseen liittyvii ongelmia tai asioita tai tehtdvid niin niitd
katottais yhdessi.”

Nelja vastaajaa suhtautui positiivisesti ajatukseen jonkinlaisesta mestari-
kisallijarjestelmasta, jonka avulla osaamisen siirtoon saataisiin kiinnitettya
nykyistd enemmin huomiota. Yksi vastaaja piti parempana vaihtoehtona
esimerkiksi paivan tai muutaman pdivan pituisia kursseja tietyista teemoista.
Han oli sita mielta, etta mestari-kisallijarjestelman kaytannon toteutus voisi olla
vaikeaa tai mahdotonta, silld tyomaalla on jatkuvasti niin kiire. Sama henkilo

kertoi kuitenkin pyrkivansa edistamaan nuorten oppimista tyomaallakin:

"Mutta kylld md ainakin omalta osaltani voin sen sanoa, ettd kylld md pyrin sithen, ettd ne mestarit jotka
meilld on, niin yhdessi tyopdillikon kanssa katellaan niiden kiertokulkua ja koitetaan jotain niille saada
lisdd. Ja sitten toki jos ne on itse kiinnostuneita, niin me ei olla koskaan laitettu hanttiin.”

Kolme haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd mestari-kisallijarjestelman
toimivuuden kannalta olisi tdrkedd, ettd tyomailla olisi enemman nuoria
mestareita tai tyonjohtajia, jotta oppimiselle ja asioiden sisdistamiselle jaisi
aikaa. Yksi heista toi my0s esille ndkemyksensa siitd, etta tdlloin nuoria olisi

mahdollista my0s lahettdd erilaisille lyhyille kursseille, kun yhden henkilon
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poissaolo ei vaikuttaisi niin paljon tyomaan tdiden etenemiseen. Yksi
haastateltava piti nuorempien henkildiden vahyyttd ja siitd aiheutuvaa ajan

puutetta jopa esteend osaamisen siirtdmiselle:

“Sanotaan, ettd periaatteessa sitd (osaamisen siirtoa) ei oo tddlli tehtykddn kun menndin
minimimiehitykselld, sehin on niinkun silld tavalla jddnyt pois. Pitdisi palkata sen verran sitd nuorta
viked etti niitd jid sinne tyomaalle, sen verran ettd niitd ehditiin opettaa. Jos tyomaahenkildsté on koko
ajan ddrimmilleen kiristetty niin kylli se on aika tiukalla se nuori siind.”

Yhdelld haastateltavalla oli ajatuksia myos siitd, miten mestari-kisallijarjestelma
voisi toimia kdytannossd. Hanen nakemyksensd mukaan ohjausta voitaisiin
antaa erityisesti tyovaiheiden suunnittelussa ja tyOonjohtotehtdvissa (samat

kehitysalueet mainittiin my0s toisessa haastattelussa):

“Jos haluttais perusteellista tyovaiheiden koulutusta saada, niin siihen pitds sitten vihin niinkun
normaalin rutiinityén joukosta irroitettua aikaa. Pitdis olla tavallaan niinkun yksi ylimddrdiinen
henkilo, jolla ei olisi kentdlld niinkiin paljon tehtivid. Ellei hin sitten osoittautuisi niin oppivaiseksi,
ettd nopeasti omaksuu. Ihmisissihin on suuria eroja tissikin hommassa. Niin voisi sitten vaiheittain
siirtyd itse valmistelemaan siti tyotd ja mydskin johtamaan sitd. ...Kun se olisi yhdessi kiyty
lipi mitd tehddin, kuka tekee, koska tekee ja millid hinnalla tekee, ne on ne nelji kysymysti aina mitkd joka
tydvaiheessa tiytyy esittid... Ja nidmd kaikki kun on valmisteltu niin sitten sitd tyotd jo pdidstiin
tekemididnkin paljon turvallisemmalta pohjalta. ...Ja ihan samalla kaavalla taas mentdis seuraava tyévaihe.
Niitd ei voi olla sitten tietenkidn kovin montaa jos siind halutaan hyvid oppimista, niin yhdessd
tyomaassa ei vois olla kuin ehkd kaksi semmosta tydvaihetta... ... Siind pitdi pystyd omaksumaan ja pitid
antaa sitd aikaa, jolloin siihen asiaan pystyy tosiaan perehtymiin perin juurin. Toki yhdenkin
timmdsen tydvaiheen perusteellinen opettelu antaa pohjan sille, miki on se menettelytapa
milld jokainen tyovaihe pitdiisi tutkia ja tehdd. Kun si teet yhden semmoisen vaikka muuraus- tai
viliseindtyoti koskevan harjoitustyéluontoisen asian, niin sillid samalla menettelylli si pystyt toistamaan
lihes kaikki tyovaiheet.”

Nuorten henkildiden lisddmisen ohella yksi haastateltava piti mestari-
kisallijarjestelman  toimivuuden  kannalta  tdrkednd, ettd  samat
tyomaakokoonpanot  pysyisivat yhdessda pidempid ajanjaksoja, jotta

ohjaussuhteesta voisi muodostua tiiviimpi. Han kertoi asiasta néin:

”Se edellyttid just sitd mun mielestd etti olis kiintedmmiit suhteet tyomaaporukoissa. Se voi olla et
sillon muodostuis edellytykset sithen. Kun tyomaalle tulee jotkut tiysin vieraat kaverit joiden kans en oo
koskaan tehny tditd, niin ennen ku oppii tietdmddnkdiin miti ne itse asiassa osaa ja miti ne ei osaa, monta
monta kuukautta on menny siihen ja sitten pitiis ruveta rakentaan sitd semmosta suhdetta etti sietidko
se opettamista tai neuvomista ja miten se suhtautuu siihen itse ja onks silld mitdin halua siihen, ja onks
mullakaan halua juuri tdmdn opettamiseen. Mi nddn kylld ettd nid tyomaasuhteet pitiis saada paljon
pitempiaikaisiksi ja kiinteemmiksi ja sillon semmonen mestari-kisilli periaate vois toimia.”
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Tyoporukoiden hajoaminen tyomaan vaihtuessa on kuitenkin tyypillista
rakennusalalla, eikd siihen ole mahdollista juurikaan vaikuttaa. Koska
mentorointi- tai mestari-kisdllisuhteessa tapahtuvan osaamisen siirron
katsottiin olevan tehokkainta tyomaalla, suurin osa vastaajista olikin sita mieltd,
ettd ohjaussuhde ei voi kestdd kauempaa kuin yhden hankkeen ajan, jolloin

osapuolet tyoskentelevat yhdessa.

Kolme haastateltavaa suhtautui positiivisesti ajatukseen siitd, ettd he voisivat
itse toimia jonkinlaisena mentorina. Yksi heistd sanoi ajatuksen olevan hyvinkin
mielenkiintoinen, kunhan tarjolla vain olisi “hyvid ehdokkaita oppimaan”.
Kaksi vastaajaa suhtautui muuten positiivisesti nuorten opastamiseen, mutta ei
varsinaisesti ottanut kantaa siihen, olisiko heilla motivaatiota sitoutua siihen

nykyistd enemman. Yksi haastateltava ei pitanyt itseddn sopivana ”opettajana”.

Selvd enemmist0 vastaajista piti epatodenndkoisend, ettd osaamisen siirtoa
saataisiin tehostettua jonkinlaisten erityiskannustimien tai ”porkkanoiden”
avulla. Yleinen mielipide oli, ettd motivaation sekd opastamiseen -ettd

oppimiseen on lahdettdva itsestd. Yksi haastateltava perusteli asiaa ndin:

"Tid homma on kuitenkin silli lailla niin hektistd ja se pdivd tiyttyy niin vahvasti kaikilla muilla asioilla,
ettd jos ei se 10ydy se kipind itsestd tai muuten ihan noin vapaaehtoisesti, niin ei sitd milldin mittarilla tai
porkkanoilla saada aikaan.”

Haastatteluissa korostettiin, ettd oppimismotivaatio on tietenkin kiinni
henkilostd, mutta yleisesti nuorten motivaatiota lisdtd osaamistaan ei pidetty

ainakaan esteena osaamisen siirrolle.

"Kylli ehdottomasti on (motivaatiota oppia), ei tinne oikeastaan kukaan tulekaan, vaan ne hakeutuu
sitten muualle. .. tid on liian vaikeeta jos ei halua oppia. Ei se siitd kiinni oo, ajasta on puute enemmin.”

Yhteenvetona osaamisen siirtimisen kehittamisen teemasta voidaan todeta, etta
osaamisen siirtdmistd voitaisiin kohdeorganisaatiossa kehittaa nykyisesta. Talla
hetkelld ei ole olemassa kovin vakiintuneita tai jarjestelmallisid keinoja
osaamisen siirtdmiseksi, ja vaikka siirtoa joskus pyritdadn tekemdian myd0s
tietoisesti, usein osaamisen siirtdminen on enemmankin taka-alalla ja
sattumanvaraista. Haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta
hyvan “oppijaehdokkaan” osuessa kohdalle taman kehittymiseen ja

opastamiseen kiinnitetdan helpommin huomiota my®0s tietoisesti. Talloin myos
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osapuolten viélisestd suhteesta muodostuu todenndkoisemmin laheisempi, mika
osaltaan myoOs edistdd osaamisen siirtamistd. Jatkuva kiire ja resurssien
niukkuus ovat télld hetkelld ainakin osittain esteind tehokkaalle osaamisen

siirtdmiselle ja mahdollisen mestari-kisallijarjestelman toteuttamiselle.
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5. YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen haastatteluaineistossa esiin nousseet
kokonaisuudet sekd tehdddn niiden perusteella tutkimuksen johtopaatokset.
Lisdksi arvioidaan tulosten hyddynnettavyyttd ja lopuksi esitetddn joitakin

jatkotutkimusehdotuksia osaamisen siirtdmisen tutkimuskentassa.

5.1. Kokeneiden ammattilaisten osaamisen siirtaminen

Tutkimustulosten yhteenveto tehdddn vastaamalla kolmeen esitettyyn

alaongelmaan. Asiaa selventda seuraavalla sivulla oleva kuvio 9.

Ensimmadisend alaongelmana kysyttiin “"Mikd on olennaista siirrettivaa
osaamista  kohdeorganisaatiossa?”. =~ Empiriaosuudessa  haastattelujen
kohderyhmana olivat tyomaapaallikot ja vastaavat mestarit, joten tdssa
tutkimuksessa keskityttiin kuvaamaan ainoastaan heidan tydssaan tarvittavaa
osaamista. Apuna  Kkaytettiin  toimenkuvakartoituksessa = maaritettyja
tehtavaalueita. Nama toimenkuvakartoituksen avulla kuvatut tehtavaalueet
sekd haastatteluaineistoon perustuva selvitys haastateltavien osaamisesta

antavat vastauksen tutkimuksen ensimmaisen alakysymykseen.

Haastatteluissa selvimmin esiin nousseet tehtdvialueet olivat aikataulut,
talouden seuranta ja tulosennusteet, tyonsuunnittelu, laatu ja tyoturvallisuus.
Haastateltavat eivat tuoneet muita tehtavaalueita esiin yhta nakyvasti, mutta
niiden merkitystd ei silti voi pitdd vahaisempana, silla kaytannon tydssa
tehtavaalueita ei voi erotella puhtaasti toisistaan irrallisiksi asioiksi.
Haastatteluihin valitun kohderyhman tyonkuva on kovin laaja, ja tasta johtuen
on luonnollista, ettd haastateltavat keskittyivat kuvaamaan laajimpia

tehtavakokonaisuuksia.
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MILLAISTA ON KOKENEIDEN AMMATTILAISTEN OSAAMISEN
SIIRTAMINEN VAHEMMAN KOKENEILLE HENKILOILLE?

1. Mika on olennaista siirrettdvda osaamista kohdeorganisaatiossa?

” Ammattiosaaminen”
”Kokemustieto”
-> Sisaltaa vaikeasti maaritel
hiljaista tietoa

TEKNISET TAIDOT

A
A 4

KESKEISET
TEHTAVAALUEET

Aikataulut, talousasiat,
tavaa tyonsuunnittelu, laatu,
tyoturvallisuus

HENKILOKOHTAISET OMINAISUUDET JA
TYOSKENTELYTAVAT

2. Millaisissa tilanteissa osaamista siirretdan kohdeorganisaatiossa?

TYOMAALLA

YHTEISTYOTA TEKEMALLA
Osaamista siirretaan seka tietoisesti etta huomaamatta

A 4 A

y A 4

A 4

Ongelmien Toiden Opastus
ratkaiseminen suunnittelu tyomaakier-
yhdessa yhdessa roksen aikana

Kokeneemman
henkilon
tarkkailu

3. Mitka ovat osaamisen siirtdimisen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita?

RIITTAVA AIKA
Ohjaukselle ja
oppimiselle

POTENTIAALISTEN
NUORTEN
LOYTAMINEN

Motivoituneet +
maaratietoiset nuoret

HENKILOKEMIAT
& LAHEISET
SUHTEET

Kuvio 9. Kokeneiden ammattilaisten osaamisen siirtaminen.
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Téarkednd osaamisalueena haastatteluissa nousi esiin myds eri tehtdvaalueisiin
liittyvat tekniset taidot. Naista taidoista puhuttiin my0s ammattiosaamisena tai
kokemustietona, mutta enemmist0 haastateltavista ei osannut kertoa
tarkemmin, mitd niihin sisdltyy. Vastaajilla on kuitenkin laajalti kokemusta ja
ammattitaitoa, joten vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd suuri osa
haastateltavien osaamisesta on hiljaista tietoa. Edelld luvussa 2.5. todettiin, etta
sopivinta osaamisen siirtamismenetelmaa maaritettdessa tulisi aina huomioida,
minkd tyyppistd tietoa halutaan siirtdd. Kun tdsmallisen tiedon siirtiminen
onnistuu useimmiten parhaiten erilaisten tietojdrjestelmien avulla, hiljaisen
tiedon siirtdmisessd henkilokohtaiset kontaktit ja ihmisten valinen
vuorovaikutus ovat usein merkittdvassa roolissa ja sitd siirtyykin parhaiten
epamuodollisempien prosessien kautta (Goh 2002). Luvussa 2.5. annettiin
esimerkkejd muutamista tdllaisista menetelmista joista yhtend tédssa

mainittakoon mentorointi.

Kolmantena kokonaisuutena vastauksissa erottui selvasti henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja tyoskentelytapoihin liittyvit ominaisuudet.  Tahan liittyen
haastatteluissa korostettiin erityisesti sosiaalisia taitoja, joita pidettiin tehtdvan
kannalta huomattavan tarkeitd. Hyvat kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot
sekd yhteistyokyky korostuivat usean haastateltavan kertomuksissa. Tehtavassa
pidettiin tdrkednd vastuuntuntoisuutta, johdonmukaista ja madratietoista
tyoskentelytapaa sekd pdaattavaisyyttd ja suoraselkdisyyttd. Osaamisen
siirtimisen kannalta henkilokohtaisia ominaisuuksia ei voida pitdda kovin
olennaisena asiana, silld ne ovat enemmankin ns. annettuja tekijoitd, joihin ei
voida ulkopuolelta vaikuttaa. Tyoskentelytavat ja sosiaaliset taidot sen sijaan

voivat olla opetettavissa ja opeteltavissa.

Toisessa alakysymyksessa kysyttiin “Millaisissa tilanteissa osaamista
siirretidn kohdeorganisaatiossa?”. Haastatteluissa korostui selvésti, ettd
osaamisen siirtamista tapahtuu eniten kiytinnon tyon ohessa tyomaalla, yhteistyoti
tekemidlli. Esimerkkeind nousivat esiin tilanteet, joissa kohdattavia
ongelmatilanteita ratkaistaan yhdessd, tulevia tyOvaiheita suunnitellaan
yhdessd, nuorempi henkilo tarkkailee kokeneemman tyoskentelyd ja
tyomaakierrosta tehtdessa kokenut tyOmaapaallikké auttaa nuorempaa
hahmottamaan tyon etenemisen ja lopputuloksen kannalta olennaisia asioita.

Kaikki haastateltavat korostivat, ettd osaamisen siirtdmistd ei voi erottaa
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tyomaaympadristosta. Mahdollisia kursseja tai koulutuksia pidettiin kuitenkin

hyvéna lisdnd tyon ohessa tapahtuvalle opastamiselle.

Haastatteluaineistossa korostuivat siis yhteiseen tekemiseen ja kokemuksiin
sekd tarkkailuun liittyvdat osaamisen siirtdmisen tilanteet. Luvussa 2.1.1.
kasitellyistd Nonakan & Takeuchin neljastd tiedon muuntamisen tavasta
(1995:62) nama esiin nousseet osaamisen siirtamisen tilanteet muistuttavat
selvimmin sosialisaatiota, jossa yksilot jakavat keskendan hiljaista tietoaan.
Sosialisaatiossa olennaisessa roolissa ovat nimenomaan kokemukset, kun taas
kirjalliset tai suorat suulliset ohjeet ovat vdhdisemmassa roolissa.
Haastatteluissa tuli kuitenkin esiin my0s se, ettd asioita selitetdidn nuoremmille
myoOs kasitteiden ja vertauskuvien avulla. Tama viittaa tiedon muuntamisen
tavoista ldhinnd ulkoistamiseen, joka tarkoittaa hiljaisen tiedon muuntamista
tasmalliseksi tiedoksi muotoilemalla hiljaista tietoa kasitteiksi, jotka ovat
muiden ymmarrettdvissi. Nonakan & Takeuchin mallissa ulkoistamista
pidetddn tdrkeimpana vaiheena uuden tiedon luomisessa, joskin samalla
korostetaan kaikkien neljan vaiheen merkitystd. Yhdistimisen ja sisdistamisen
vaiheet liittyvdt enemman tiedon vastaanottajan nakokulmaan, ja tdsta syysta
niihin liittyvdd osaamisen siirtdmistd ei tdman tutkimuksen haastatteluissa

tullutkaan esiin.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen siirtdmista
tapahtuu seki tietoisesti ettd alitajuisesti. Puolet haastateltavista kertoi pyrkivansa
siirtimddn osaamistaan nuoremmille my0s tietoisesti, mutta puolet oli sitd
mieltd ettd osaamista siirtyy enemmankin huomaamatta. Haastateltavien
yleinen suhtautuminen osaamisen siirtdimista kohtaan oli positiivinen ja sita

pidettiin tarkedna osana paivittdista tyota.

Kolmantena tutkimuskysymyksen alaongelmana oli “Mitkd ovat osaamisen
siirtimiseen vaikuttavia tekijoita?”. Kolme selvimmin esiin tullutta
vaikuttavaa tekijdd olivat aika, potentiaalisten nuorten 16ytdminen ja
henkilokemiat. Empiirisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd haastateltavien
nakemyksen mukaan kaytettavissd olevan ajan niukkuus saattaa olla esteena
tehokkaalle osaamisen siirtimiselle. Oppimiseen ja opettamiseen olisi voitava
kayttaa riittdvdsti aikaa, jotta osaamisen siirtdminen olisi nykyista

tehokkaampaa. Haastatteluissa toistui usein viesti, ettd nykyisessa tilanteessa ei
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juuri ole ylimaardista aikaa ja henkiloresursseja, ja tdstd syystd osaamisen

siirtdimiseen ei useinkaan voida kiinnittaa erityista huomiota.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd nuorten potentiaalisten
kykyjen havaitseminen onnistuu kohtalaisen hyvin silloin kun nuoret tuovat itse
aktiivisesti esiin oppimismotivaatiotaan. Etenkin tietoista osaamisen siirtdmista
voitaisiin kuitenkin lisdtd kehittamalld jokin systemaattisempi jarjestelma
potentiaalisten nuorten loytdmiseksi. Haastatteluissa painotettiin myos, etta
kehityskelpoisten henkildiden urakehitystd ja sen kautta organisaatioon

sitouttamista olisi tuettava nykyista tehokkaammin.

Kolmantena osaamisen siirtamiseen vaikuttavana asiana pidettiin
henkilokemioita ja liheisid suhteita. Aineistosta kavi selvasti ilmi, etta
henkilokemiat vaikuttavat joskus jopa ratkaisevasti siihen, miten tehokasta
osaamisen siirtiminen on, tai siirtyykd osaamista ylipddnsd. Enemmisto
haastateltavista piti osaamisen siirtamisen tehokkuuden kannalta etuna sitd,
ettd osapuolet ovat aikaisemminkin tyoskennelleet yhdessd, jolloin heidan
valisensd suhde on kehittynyt laheiseksi. Laheisid suhteita ei kuitenkaan pidetty
varsinaisesti edellytyksend onnistuneelle osaamisen siirtdmiselle, vaan se
nahtiin ldhinnd helpottavana tekijand. Suurin osa haastateltavista ei nahnyt
tarvetta “tiiviimmille” tai pysyvammille tydmaakokoonpanoille, vaan yhden
tyomaaprojektin katsottiin olevan riittdvan pitkd aika osapuolten vilisen
suhteen = muodostumiselle. ~ Gohin  (2002) mukaan organisaatioiden
tukirakenteiden kautta voidaan vaikuttaa osaamisen siirtimisen tehokkuuteen.
Tutkimuksen  kohdeorganisaatiossa = yhtend  osaamisen  siirtdmisen
tukirakenteena toimivat tyomaakokoonpanot, joissa yhteisty6lld on suuri
merkitys paivittdisessd tyossd. Tiimeissa tyOskentely vaikuttaa positiivisesti
osaamisen siirtdmiseen, silld tiimin jasenten on luontevaa ratkaista yhdessa
havaitsemiaan ongelmia ja tuomalla oman panoksensa ongelmanratkaisuun, he
siirtdavat samalla osaamistaan muille tiimin jasenille (Goh 2002; Bollinger &
Smith 2001).

Nditd aineistosta esiin nousseita tuloksia voidaan pitdd hyodyllisind my0s
yleisemman tarkastelun kannalta, vaikka tutkimuksen aineisto keréattiinkin
ainoastaan valitusta kohdeyrityksestd. Alaongelmiin saatujen vastausten
perusteella voidaan todeta, ettd kokeneiden ammattilaisten osaamisen

siirtaiminen nuoremmille henkildille on
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- teknisiin taitoihin, keskeisiin tehtdvdalueisiin ja tyOskentelytapoihin
liittyvien asioiden kommunikointia ja opettamista kohderyhmalle
- osittain tietoinen ja osittain tiedostamaton prosessi, jonka onnistumisessa

yhteisty0 ja asioiden yhdessa tekeminen ovat avainasemassa

Lisdksi aineiston perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen siirtamisen
prosessia voidaan tehostaa luomalla puitteet, joissa
- potentiaalisten nuorten I0ytdmiseen on olemassa jokin hallittu
jarjestelma
- osaamisen siirtdmiseen on kaytettavissa riittavasti aikaa ja
- hyvien yhteistyotyosuhteiden syntyminen osapuolten vilille on
mahdollista.

5.2. Tutkimustulosten hyodynnettavyys

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntda osaamisen siirtdimisen tukiprosessien,
esimerkiksi mentorointi- tai mestari-kisallijirjestelmédn, suunnittelussa.
Tutkimustulosten perusteella voidaan esittda joitakin kaytannon suosituksia
tukiprosessien toteutuksen onnistumiseksi. Ensinndkin osaamisen siirtamisen
onnistumisen edellytyksend on, ettd mestari-kisallijirjestelmada tai muuta
tukiprosessia ei voi erottaa luonnollisesta tyOoymparistostd, silla kaytannon
tekemiselld on tdrked rooli asiantuntijaosaamisen siirtdimisessa. SRV:n
organisaatiossa  luonnollinen  tyOympadristd  tarkoittaa = nimenomaan
tyOmaaympadristod. Kohdeorganisaation kohdalla voidaan lisdksi todeta, etta
mentorointi- tai mestari-kisallisuhteelle luonteva kesto olisi yhden hankkeen
kesto. Lyhyempikestoisissa hankkeissa tdima saattaa tosin vaikeuttaa tehokkaan
osaamisen siirtdmisen kannalta riittdvan ldheisen suhteen muodostumista
osapuolten vilille. Lisdksi edellytyksend on, ettd oppimiseen ja opettamiseen
on  kaytettdvissa  riittdavasti = aikaa. = Tutkimustulosten  perusteella
kohdeorganisaatiossa nuorten henkiléiden suurimmat kehitystarpeet liittyvat
toiden kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen ja suunnitteluun. Lahtokohtana
tahan liittyvan osaamisen siirtdmisessa voidaan pitdd esimerkiksi yksittdisiin
tyovaiheisiin ja niiden suunnitteluun liittyvan perehdytyksen syventdmista
nykyisesta.
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5.3. Jatkotutkimusehdotuksia

Yksilotason osaamisen siirtamista tarkasteltiin tassa tutkimuksessa kokeneiden
henkiloiden eli osaamisen ”siirtdjien” ndakokulmasta. Tdma asetelma herattad
vaistamatta kysymyksen siitd, millaisia havaintoja voitaisiin tehdd, jos aihetta
tarkasteltaisiin osaamisen “vastaanottajien” nakokulmasta. Tahan liittyen olisi
mielenkiintoista  selvittdd  osaamisen  siirtdmisen  yhteyttd = myo0s
kokemattomampien  henkildiden = urakehitykseen ja  organisaatioon
sitoutumiseen. Jatkotutkimuksessa voisi olla hyodyllistd yhdistaa toisiinsa seka
kokeneiden ettd nuorempien henkildiden nakemykset osaamisen siirtdmisesta.
Osapuolten ndakemysten yhtenevdisyyksistd tai eroavaisuuksista voisi 10ytya
aikaisempaa konkreettisempia selityksid sille, miksi osaamisen siirtamiselle

koetaan olevan tehostamisen tarvetta monissa organisaatioissa.

Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe liittyy osaamisen siirtomenetelmiin.
Tarkastelun kohteena voisi olla yksi tai useampi organisaatio, joissa on otettu
kayttoon esimerkiksi mentorointiohjelma osaamisen siirtdmisen tarpeita
silmalla pitden. Taman tutkimuksen tulosten mukaan haastateltavat pitivat
mahdollisena, ettd osaamisen siirtiminen voisi tehostua mestari-kisalli- tai
mentorointiohjelman avulla. Jatkotutkimusehdotuksena olisi siis selvittdaa, onko
tallaisista menetelmistd todellisuudessa apua. Tarkastelun kohteena voisi olla
erityisesti hiljaisen tiedon siirtdiminen, silld tdsmallinen tieto on helpommin

siirrettdvissa erilaisten tietojarjestelmien avulla.



83

LAHDELUETTELO

Aaltonen, Mika & Markku Wilenius (2002). Osaamisen ennakointi — Pidemmiille

tulevaisuuteen, syvemmiille osaamiseen. Helsinki, Edita Publishing Oy.

Argyris, Chris (2001). On organizational Learning. Oxford, Blackwell Publishers
Ltd.

Bennett, Ben (2003). Job rotation — Its role in promoting learning in
organizations. Development and Learning in Organizations. Vol. 17:4,
7-9.

Bluckert, Peter (2005). Critical factors in executive coaching — the coaching

relationship. Industrial and Commercial Training. Vol. 37: 7, 336-340.

Bollinger, Audrey S. & Robert D. Smith (2001). Managing organizational
knowledge as a strategic asset. Journal of Knowledge Management.
Vol. 5:1, 8-18.

Davenport, Thomas H. & Laurence Prusak (1998). Working Knowledge: How
Organizations Manage What They Know. Boston, Harvard Business

School Press.

Dougherty, Vicky (1999). Knowledge is about people, not databases. Industrial
and Commercial Training. Vol. 31: 7, 262-266.

Ekholm, Virpi & Hannu Kauranen (2003). Aliurakoitsijakoulutus ja osaamisen
siirto rakennusyrityksessi — Talonrakentamisen tyomaaprosessin

re-engineering. Espoo, VTT.

Eriksson, Tor & Jaime Ortega (2004). The adoption of job rotation: testing the

theories. Aarhus, Aarhus School of Business.

Goh, Swee C. (2002). Managing Effective Knowledge Transfer: An Integrative
Framework and Some Practice Implications. Journal of Knowledge
Management. Vol. 6:1, 23-30.



84

Hautala, Taru T. (2006). Osaamisen ja johtajuuden siirto ravitsemisalan
perheyritysten sukupolvenvaihdoksessa. Vaitoskirja. Acta Wasaensia no

158. Vaasa, Vaasan yliopisto.

Harvard Business Essentials (2004). Coaching and Mentoring — How to Develop Top
Talent and Achieve Stronger Performance. Boston, Harvard Business

School Press.

Hirsjarvi, Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara (1997). Tutki ja kirjoita.
Helsinki, Tammi.

Hirsjarvi, Sirkka & Helena Hurme (2000). Tutkimushaastattelu ——

Teemahaastattelun teoria ja kiytinto. Helsinki, Yliopistopaino.

Hirsjarvi, Sirkka & Helena Hurme (1980). Teemahaastattelu. Tampere,
Tammer-Paino Oy.

Hussi, Tomi (2004). Reconfiguring knowledge management — combining
intellectual capital, intangible assets and knowledge creation.
Journal of Knowledge Management. Vol 8:2, 36-52.

Juusela, Tuulikki, Tuula Lillia & Jari Rinne (2000). Mentoroinnin monet kasvot.

Helsinki, Yrityskirjat Oy.

Kakabadse, Nada K. Andrew Kakabadse & Alexander Kouzmin (2003).
Reviewing the knowledge management literature: towards a

taxonomy. Journal of Knowledgr Management. Vol. 7:7, 75-91.

Kirjavainen, Paula & Ritva Laakso-Manninen (2000). Strategisen osaamisen
johtaminen: yrityksen tieto ja osaaminen kilpailuedun lihteeksi. Helsinki,
Edita.

Marschan-Piekkari, Rebecca & Catherine Welch (2004). Handbook of Qualitative
Research Methods for International Business Studies. Cheltenham,
Edward Edgar Publishing Ltd.



85

Meinolf, Dierkes, Ariane Berthoin Antal, John Child & Ikujiro Nonaka (2001).
Handbook of Organizational Learning and Knowledge. Oxford, Oxford

University Press.

Nonaka, Ikujiro & Hirotaka Takeuchi (1995). The Knowledge-Creating Company
—How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New

York, Oxford University Press.

Ortega, Jaime (2000). Job Rotation as a Mechanism for Learning. Aarhus, Centre for
Labour Market and Social Research.

Otala, Leenamaija & Marika Jakobsson (toim.) (1998). Osaamisen kehittiminen ja
oppimisen johtaminen: opetusesimerkkeji suomalaisista tyoyhteisdistd.

Espoo, Helsinki University of Technology.

Pervez, Ghauri N., Kjell Gronhaug & Ivar Kristianslund (1995). Research Methods
in Business Studies — A Practical Guide. New York, Prentice Hall.

Petty, Richard & James Guthrie (2000). Intellectual capital literature review

-measurement, reporting and management. Journal of Intellectual
Capital. Vol.1:2, 155-176.

Rakennusteollisuus RT (2006). Talouskasvun vakaus lisii rakennusinvestointeja.
Saatavilla osoitteessa:

http://www.rakennusteollisuus.fi/ajankohtaista/suhdanne_syksy06/

Ranki, Anneli (1999). Vastaako henkildston osaaminen yrityksen tarpeita? Helsinki,
Kauppakaari.

SRV Yhtiot Oyj, internet-sivut osoitteessa www.srv.fi
SRV Yhtiot Oyj, Vuosikertomus 2006.

Stewart, T.A. (1998). Intellectual Capital: The New Wealth of Organisation. New

York, Currency.



86

Sullivan, Patrick H. (2000). Value-driven Intellectual Capital; How to convert
Intangible Corporate Assets into Market Value. New York, Wiley.

Takeuchi, Hirotaka (1998). Beyond Knowledge Management: Lessons from Japan.
Saatavilla osoitteessa:
http://www .sveiby.com/Portals/0/articles/LessonsJapan.htm

Viitala, Riitta (2002). Osaamisen johtaminen esimiestyossd.
Vaitoskirja. ActaWasaensia no 109. Vaasa, Vaasan yliopisto.

Weinstein, Krystyna (1999). Action Learning: A Practical Guide.
Aldershot, GowerPublishing Ltd.



87

LIITTEET

Liite 1: Saatekirje haastateltaville

Hei,

Teen SRV:le lopputydtd liittyen osaamisen johtamiseen. Vaasan yliopiston
kauppatieteellisessd tiedekunnassa tehtdvan Johtamisen ja organisaatioiden pro
gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten kokeneet ja
ammattitaitoiset henkil6t siirtivit osaamistaan nuoremmille. SRV:n taholta
tyotani ohjaa henkilostojohtaja Pirjo Ahanen.

Haastattelen tutkimusta varten 5-10 tydmaapaillikkéa ja vastaavaa mestaria
suurimmissa konserniyhtioissd. Haastateltavat valitaan pitkddn tehtavassa
toimineiden henkildiden joukosta. Yhta haastattelua varten olisi hyvd varata
aikaa n. 45 minuuttia — 1 tunti. Haastattelut ovat luottamuksellisia ja ne
nauhoitetaan myShempaa analysointia varten.

Vapaamuotoisten haastattelujen avulla pyritddn selvittdimdan mm. seuraavia
asioita:
e Millaista osaamista tyomaapaallikon/vastaavan mestarin tehtdvassa
tarvitaan?
e Miten osaamista  siirretddn nuoremmille  henkildille, jotka
tulevaisuudessa voisivat edetd tydmaapaallikoiksi/vast. mestareiksi?
e Voisiko osaamisen siirtoa ja nuorten opastamista tehostaa nykyisesta?

Yrityksesta lahtee pois arvokasta osaamista ihmisten mukana mm. tyopaikan
vaihtamisen tai eldkkeelle jadmisen yhteydessa. Rakennusalalla aihe on
erityisen ajankohtainen, silldi ammattitaitoisen tyovoiman saanti on viime
vuosina vaikeutunut. Tutkimustulosten avulla pyritdan selvittdimaan osaamisen
siirron nykytilannetta SRV:ssa ja 16ytamaan keinoja sen tehostamiseen.

Otan sinuun lahipaivinad yhteyttd puhelimitse ja mikali suostut haastateltavaksi
toivon, etta voisimme sopia tapaamisesta.

Ystavallisin terveisin,
Hanna Ristiluoma

puh. 050 537 4870
hanna.ristiluoma@srv.fi
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Liite 2: Teemahaastattelun runko

HAASTATTELUTEEMAT

Teema 1: HAASTATELTAVIEN LAHTOTIEDOT/YLEISTA ATHEESTA
- Mitad mieltad olet aiheesta? Oletko kuullut siitd ennen?
- Hiljaisen tiedon kasite
- Osaatko sanoa kenelle osaamista kannattaa pyrkid siirtimaan? Esim.
nykyiset tyonjohtajat saattavat olla tulevia tyémaapaallikoita?

Teema 2: TYOMAAPAALLIKON/VASTAAVAN MESTARIN TEHTAVAT
JA OSAAMINEN
- DPatevyyden arvioinnin ja  toimenkuvakartoituksen  yhteydessa
madritellyt keskeiset tehtavaalueet
- Kertoisitko tyOstdsi, mitd teet? Miten teet? Tyypillinen tyopaiva/-viikko?
- Pystyko selittamdan, millaista osaamista tydssasi tarvitset?
o Millaisia taitoja tai henkilokohtaisia ominaisuuksia?

Teema 3: OSAAMISEN SIIRTAMINEN
- Onko mahdollista siirtdad / opettaa muille?
0 Esimerkkeja tilanteista?

- Millaisena  koet  osaamisen  siirtdmisen  yleisesti omassa
tyOymparistossasi? Jos vaikeaa, miksi?

- Mitka asiat vaikuttavat siirtoon?

- Millaista tiedon omaksuminen on? Meneekod asia perille, siirtyyko
osaaminen todella?

- Pyritko talla hetkelld tietoisesti siirtamaan osaamistasi?

Teema 4: OSAAMISEN SIIRRON KEHITTAMINEN/TEHOSTAMINEN
Voisiko osaamisen siirtamista tehostaa tyOymparistossasi?

o Miten?

0 Onko siihen tarvetta?

0 Onko riittavasti motivaatiota? Tarvitaanko erityiskannustimia?
- Olisiko ty0ssdasi mahdollista soveltaa jonkinlaista jarjestelmallisempaa
menetelmaa osaamisen siirtoon?
- Voidaanko osaamisen siirto/opastus erottaa tyOymparistosta?
- Muita ajatuksia aiheesta?
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