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Suomalaisen atk-ohjelmistoalan yrityksessé tehdyssd tapaustutkimuksessa selvitettiin
asiantuntijuuden nidkokulmasta osaamista ja yhteistyon merkitystd yrityksen
toiminnassa. Tutkimus perustui jaetun asiantuntijuuden kasitteeseen sekd yrityksen ettd
henkiloston kannalta tarkasteltuna. Jaettua asiantuntijuutta ja sen merkityksia tulkittiin
tutkimalla kohdeorganisaation asiantuntijatietoa, asiantuntijuuden kehittdmisen
prosessia ja jaettua asiantuntijuutta. Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, jonka
aineisto keréattiin yrityksen dokumenteista, henkiloston haastatteluista ja
tutkimusjakson aikana toteutettujen koulutuksien muistioista. Tutkijalla oli yrityksessa
toimintatutkimukselliseen menetelméaén perustuva konsultin rooli.

Tutkimuksen péaatulos oli havainto, etti yrityksen toiminnan kannalta on
tarkeampéad vahvistaa yksiloiden olemassaolevan asiantuntijuuden yhteisesti
kehitettdvid ominaisuuksia kuin kehittdd vain yksiléiden asiantuntijuutta. Lisdksi
tutkimuksessa havaittiin tunnetasapaino merkittavéksi tekijiksi jaetun asiantuntijuuden
muodostumisessa. My6s yrityksen hiljaisen tiedon vahva olemassaolo ja merkitys
yrityksen arjessa nousi esiin. Lisdksi sekd yritys- ettid henkiléstétason tarkastastelussa
korostui yrityksen arvojen ja strategioiden tietoiseksi tekemisen tirkeys organisaation
kaikilla tasoilla.

Tutkimustulosten avulla on mahdollista suunnata yrityksen kehitys- ja
koulutustoimenpiteita niille alueille ja sellaisiin henkilostoryhmiin, jotka koulutus- ja
kehitystoimista todella hy6tyvit ja joiden kautta koulutus- ja kehitystoimet myos
vaikuttavat yrityksen toimintaan.

Hakusanoja: asiantuntijuus, jaettu asiantuntijuus, reflektio, metakognitio,
muutosherkkyys, oppiva organisaatio, tapaustutkimus.
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1. JOHDANTO

Asiantuntijuutta on perinteisesti tutkittu pitkin ajan kuluessa kehittyvéina
yksilosuorituksena. Aluksi asiantuntijuus kisitettiin 1ahinna passiivisesti kehittyvaksi
ominaisuudeksi. Sittemmin astantuntijuustutkimukseen on liitetty piirteita
pyrkimyksestd ymmartdd asiantuntijuutta prosessina, jonka kulkuun on mahdollista
vaikuttaa. Viime vuosina tyoelaman kasvaneet tieto-taito vaatimukset ja jatkuva
erikoistuminen seka toisaalta tiedon jakamisen tarve ovat lisénneet paineita hahmottaa
asiantuntijuutta yhé laajemmin myos organisaatioita koskevana ominaisuutena.

Tama on tapaustutkimus suomalaisesta kahdeksan henkilon atk-
ohjelmistoyrityksesta. Yritys kdynnisti kyseisen tutkimusohjelman, koska yrityksessi
oli menossa koko organisaation toimintaa koskettava muutosprosessi, jossa jokainen
tyontekijd joutuu uusien haasteiden ja tehtdvien eteen. Muutosprosessin ajateltiin
tutkimuksen alkaessa olevan jo osittain ohi. Myos osaajapula ohjelmistoalalla on jo
todellinen, ja sen ennustetaan yha kasvavan. Lisiksi yrityksen tavoitteena oli kartoittaa
oman osaamisensa heikkouksia ja vahvuuksia ja pyrkid jatkossakin sailyttiméaan
asemansa markkinajohtajana. Yrityksen tavoitteena oli myos sisdinen kasvu ja
kehittyminen sekd henkil6ston motivaation, viihtyvyyden ja tehokkuuden lisdaminen.

Itse olen pyrkinyt kasvatustieteen opinnoissani perehtymééan erityisesti
informaatioteknologian alueella tapahtuvaan henkiloston kehittamiseen. Tyoelaméssi
atk, ohjelmistot, teknologia, tiedonsiirto ja informaatio monissa eri muodoissaan ovat
arkea, johon jokaisen tyontekijidn on tavalla tai toisella sopeuduttava. Yhdistelmana
kasvatustiede ja informaatioteknologia tarjoavat vastakkaisiakin nikékulmia kahden
erilaisen tieteenalan ymmartimiseen. Tama toivoakseni antaa myos paremmin
ymmarrystd hahmottaa todellisuuden ilmi6ita kdytannon tyoelaméssa.

Téssé tutkimuksessa on pyritty yhdistdmaan ymmarrys
ohjelmistotuotantoon erikoistuneen yrityksen toiminnassa kasvatustieteellisestid
ndkokulmasta tarkasteltuna. Lahtékohtana on yksilén huippusuorituksiin perustuva
asiantuntijuustutkimus, jota laajennetaan tyossd oppimisen, kokemuksellisen oppimisen
ja oppivan organisaation kisitteilla. Tavoitteena on hahmottaa koko tydyhteison
yhteisen asiantuntijuuden muodostumista kuvaava malli. Organisaation asiantuntijoiden

yhteisesti muodostamasta, todellisesta ja kaytinto6n siirtyvistd osaamisesta kiytetiin



tassd tutkimuksessa késitettd jaettu asiantuntijuus. Jaetun asiantuntijuuden késitteen
avulla pyritadn ilmentaméaén sitd prosessin vaihetta, jossa yrityksen asiantuntijuus
tutkimushetkelld on. Asiantuntijuutta tarkastellaan ominaisuutena, jota henkilosto
edustaa, ja johon yrityksen, tyoyhteison ja erilaisten kehittdmistoimien avulla voidaan
vaikuttaa. Tutkimuksessa on pyritty l16ytamaén sellaisia tekijoita, joilla asiantuntijuutta
voidaan kuvata, yllapitéa ja kehittda.

Tutkimuksen tirkein tulos on jaetun asiantuntijuuden merkityksellisyyden
ymmartdminen yrityksen arjessa. Tarkedd on myos yrityksen arkeen ja erityisesti
muutostilanteisiin sitoutuneen dinettoman, hiljaisen ja piiloisen tiedon julkituonti ja
merkitys yrityksen toiminnalle. Lisaksi kasitteelld tunnetasapaino kuvataan tunnetilojen
hallintaa osana tyoyhteisossé tarvittavaa osaamista. Tunteiden hallinta ja
tunnetasapaino osoittautuivat tutkittavan yrityksen kannalta tarkeéksi asiantuntijuuden
osa-alueeksi. Naiden lisaksi tutkimuksessa selvitettiin, mika on ko. yrityksen kannalta
asiantuntijatietoa ja miké on yrityksen asiantuntijuuden tila. Tutkimuksen tulosten
avulla on pyritty l6ytamaan kohdeorganisaatiosta ne tekijit, joihin vaikuttamalla

voidaan vaikuttaa koko organisaation asiantuntijuuden kehittamiseen.



2. EKSPERTTIYDESTA JAETUN ASIANTIJUUDEN
KEHITTAMISEEN

2.1. Asiantuntijuuskiisityksen muotoutuminen

Asiantuntijuustutkimusta on harjoitettu aktiivisesti 1960-luvulta ldhtien. Lahtokohdat
ovat johdettavissa kybernetiikkaan, kognitiiviseen psykologiaan ja
tekodlytutkimukseen. Asiantuntijuus on nihty harjoiteltuna ja hankittavana
ominaisuutena, joka on luonteeltaan pysyvai. Asiantuntijuuden méairitelmén mukaan se
on kaisitetty erinomaiseksi, taitavaksi suoritukseksi.

Kognitiivisen psykologian tutkimustraditioilla on ollut vahva merkitys
asiantuntijuustutkimuksen eteenpéin viemisessa, joskin sieltd saatu tutkimustieto on
ollut kuvailuun, analysointiin ja tunnistamiseen pyrkivda. Asiantuntijasuoritusta on
aikatsemmin tyypillisesti tutkittu standardoiduissa olosuhteissa empiiristen analyysien
avulla. Tutkimus on painottunut
a) havaintojen ja muistin tutkimiseen,

b) asiantuntijasuorituksen prosessin tarkasteluun,
¢) noviisi-eksperttivertailuihin ja

d) tapaustutkimuksiin yksittéisistd huippusuorittajista.
2.1.1. Noviisi-eksperttitutkimukset

Kasvatustieteellisestiakin nakokulmasta mielenkiintoista tietoa on saatu mm. noviisi-
eksperttitutkimuksista. Tyypillisia tutkittuja aloja ovat olleet suunnittelu- ja
ohjelmointity6, ldaketieteellinen diagnosointi, juridinen paitoksenteko, konekirjoitus,
tarjoilutyo sekd opettajan tyo. Tutkimuksissa on pyritty kuvaamaan tutkittavan
kognitiivisia prosesseja ongelman havainnoinnista ja madrittelysta ratkaisun etsimiseen
ja ongelman ratkeamiseen. Noviisi-eksperttitutkimuksen tulokset on tehty paljon
vakioiduimmissa olosuhteissa kuin mitd nykyinen tyoeldma asiantuntijoiltaan vaatii;
silti mistd on loydettavissa taustaymmérrysté asiantuntijuuden kehitysedellytyksiin ja

eksperttiytta selittdviin tekijoihin (Eteldpelto A. 1997).



Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd eksperttien kyky hahmottaa,
mieltdd ja maaritelld tehtdvid on osoittautunut tehokkaammaksi kuin noviiseilla.
Ekspertit eivit ole varsinaisesti muistin suhteen osoittaneet olevansa noviiseja
tehokkaampia, vaan kyse on siit4, ettd he mieltavit ja havainnoivat asioita laajempina
kokonaisuuksina. Havainnointiin liittyy myos ekspertin kyky jattaa tehtavin
suorittamisen kannalta epaolennaiset tekijit huomiotta. Lisaksi ekspertit suoriutuvat
taitoja vaativista tehtavista noviiseja nopeammin ja viahdisemmilld virheilla.
(Valkeavaara T. 1996.)

Olennainen ekspertti-noviisi tutkimuksen 16ydos tdmén tutkimuksen
kannalta on eksperttien seka laadulliseen prosessointiin ettd syvaprosessointiin
patnottunut toiminta. Ongelmien laadullisessa prosessoinnissa ekspertit kayttavat aikaa
ongelman maéirittelyyn ja analysointiin, jonka perusteella he rakentavat
ongelmanratkaisun pohjaksi sisdisen mallin. Sisdisen mallin avulla ekspertit arvioivat
omaa toimintaansa. Tehtdvan syviprosessoinnissa ongelmanratkaisu perustetaan
omakohtaiseen aikaisempaan tietoon ja uusi informaatio suhteutetaan aiemmin
hankittuun. (Valkeavaara T. 1996.)

Noviisi-eksperttitutkimukset ovat antaneet paljon hyodyllisté tietoa
spesialisoituneiden toimintatapojen oppimisesta, kun kuvauksen kohteena on ollut
tiedon kisittely ja jasentaminen. Kuitenkaan noviisi-eksperttitutkimus ei ole kyennyt
kuvaamaan asiantuntijaksi kehittymisen prosessissa sitd vilid, jossa kasvaminen
noviisista ekspertiksi on tapahtunut ja mitka tekijat sithen kehitykseen ovat
vaikuttaneet. Noviisi-eksperttitutkimuksilla saatu tieto on yksilokeskeista,
asiantuntijuuden “pystysuuntaisuuden” tutkimista. Jéljelle on silti jaanyt kysymys
perustuuko asiantuntijuus suureen tietoméairain vai ajattelun ja kokemusten laatuun

(Valkeavaara T. 1996, Launis K. 1997).

2.1.2. Asiantuntijuuskiisityksen muotoutuminen nykyiseksi

Asiantuntijuuden ilmio ja kisite on ldnsimaisessa kulttuurissa voimakkaasti
arkipdivaistynyt. Ei tarvitse kovin kauaa katsella elamianmenoa, kun voi jo todeta
ympérillaan litkkkuvan mita erilaisimpia asiantuntijoita mit4 erilaisimmissa

ympiéristoissd. Tutkimustulokset osoittavat, ettd asiantuntijuuden ja tiedon kisitteilld



on yhteisia tarttumakohtia, joten asiantuntijuuden arkipéivaistymisessi on kyse myos

elinympéristomme tietotulvan lisdantymisestd ja tiedon kdyton arkipaivaistymisesta.

Suuren tietoméairan hallintaan tarvitaan tietokoneita, asiantuntijoita ja muita

“tiedonhallinnan apuvilineitd”. Arkikdytossi asiantuntija-termid kdytetdan usein

kuitenkin moninaisilla tavoilla, joilla ei valttimattd ole mitdian tekemistid

(kasvatus)tieteellisesti méaritellyn asiantuntija-termin kanssa.

Asiantuntijuustutkimuksessa on kognitiivisen psykologian rinnalla
esiintynyt professionaalisuuden kasitetta, jonka lihtokohdat ovat sosiologiassa.
Professionaalisuutta tutkittaessa on painotettu osaamisen liittymista tietyn tyotehtavin
suorittamiseen sekd ammatillista jarjestaytymistd, legitiimia oikeutta ammatin
harjoittamiseen. Professionaalisuus edellyttda Jarvisen (1995) mukaan seuraavien
ehtojen tayttymista:

1. riittdva tietoperusta kompetenttien padtosten tekemiseen,

2. eettinen koodisto,

3. sellaisen autonomian kehittdminen, joka sisiltda sitoutumisen kehittya
asiantuntijana seka tutkimusorientaation kautta ettid nikemalld tyo haasteena
professionaaliselle kasvulle ja

4. 1mago, hyviksynti ja status yhteiskunnassa.

Professionaalisen asiantuntijuuden syntyminen on siten voimakkaasti sidoksissa

yhteiskunnan ja sen organisaatioiden asettamiin muodollisiin patevyyksiin ja

formaalisiin koulutusvaatimuksiin asiantuntijuuden pohjana. Useissa professioon
perustuvissa asiantuntijuustutkimuksissa asiantuntijuus voidaan méiritelld spesifien
tavoitteiden saavuttamiseksi spesifeilld tehtavialueilla. Professionaalisen
asiantuntijuuden mielldn kuitenkin enemmén ammattitaitoon ja ammattikunnan
yllapitamiseen liittyvéina asiana kuin tdmén tutkimuksen tarkoittaman
asiantuntijuuskasityksen piiriin kuuluvana. Asiantuntijalla ei vélttimitti tarvitse olla
statusta tai tiettyd imagoa yhteiskunnassa.

Nykyinen tyoeldmaé on kuitenkin jatkuvasti monimuotoistumassa, ja
samalla kun osaamisen ja kehittymisen vaatimukset lisdantyvit, vihenee padosin
formaaliin koulutukseen perustuva tietimyksen arvostus. Kokemukseen perustuvaa
praktista osaamista arvostetaan yhi enemmiin. Auktoriteettien ja professioiden rajat

murtuvat, ja on myos osattava ylittad omien osaamisalueiden rajoja ja pystyttiva
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toimimaan yhteisty0ssé toisenlaisia nakokulmia edustavien ihmisten kanssa. Raja
virallisen asiantuntijan ja epévirallisen asiantuntijan vililla haviaa, silld refleksiivistd
asennetta painottavat nykyasiantuntijat hyvaksyvit myos vasta-asiantuntemuksen, ns.

maallikkotiedon asiantuntijuuden tiedolliseksi voimavaraksi (Erasaari R. 1997).

2.2. Asiantuntijuuden kehittiminen

2.2.1. Tieto ja osaaminen tyOeldmiissi

Oppimisen, osaamisen ja asiantuntijuuden materiaali on tieto. Tieto on olennaisin osa
asiantuntijaa, ilman tietoa ei voisi olla asiantuntemusta, samoin kuin ilman polkupy6ria
ei voisi olla polkupyoriilijaa. Asiantuntemushan kirjaimellisesti on asian tuntemista, siis
tiedon ja tietdmyksen hyviksikayttod ja hallintaa. Tiedosta on tullut nykyisessi
tyoelamassd myos tuotannon kohde eiké se enédd ole yksinomaan tuotannon tekiji
(Jarvinen A. ym. 1995). Mielenkiintoinen kysymys asiantuntijuuden kehittymisessi on
tiedon moninainen merkitys ja madrittely.

Tyoeldmassa tiedolla on useimmiten praktinen luonne, se on viline, jonka
avulla pyritddn edistiméaén tai saavuttamaan jotain. Usein tiedon kriteerin on sen
toimivuus ja kédyttokelpoisuus, ja ainakin palveluyhteiskunnassa nimenomaan asiakkaan
nidkokulmasta tarkasteltuna (Jarvinen A. ym. 1995). Asiantuntija on tiedon paras
kayttdja, jalostaja tai hyodyntdjd. Formaalin tiedon ylivertaisuus on sen
vertailukelpoisuudessa, juuri siksi asiantuntijuuskin on perinteisesti liitetty
ammattethin, joihin vaaditaan pitka formaali koulutus. Nyt tilanne on muuttunut,
tydeldmassa arvostetaan praktista, kdytannollista ja kokemukseen perustuvaa tietoa,
sellaista tietoa, jolla selvitain ennustamattomienkin ongelmien selvittelyssi. Formaalin
tiedon merkitys ei ole vahentynyt, silla on edelleenkin tarkei asema eri osaamisalojen
kasitteistojen ja kommunikaatiopohjan luomisessa, mutta formaalin tiedon yksinvalta
asiantuntijuuden méarittdjini on murtunut.

Kéytdnnossi formaalin ja praktisen tiedon merkitys- ja arvostussuhteiden
muuttuminen nikyy siten, ettd endi ratkaiseva tekija tyopaikkaa haettaessa ei ole
peruskoulutuksesi vaan se, mita olet tehnyt ja opiskellut perustutkinnon jélkeisessé

tyoelamassa. Tutkintoja arvostetaan, mutta nykyéin ne ovat vain perusta, joka
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jokaisella oletetaan olevan ja jonka jilkeen aletaan vasta harjoitella todellisessa tyossé
tarvittavia tietoja ja taitoja. Toisaalta myos koulutusjérjestelmé on muuttumassa
suuntaan, jossa my0Os akateemisen tason koulutukseen kuuluu entistd enemmaén
harjoittelua ja monipuolisempaa todellisiin tyokaytéantoihin liittyvaa kokemuksellista
oppimista.

Praktinen tieto on kaytantoihin ja tilanteisiin sitoutunutta tietoa. Ongelma
on praktisen tiedon luonteessa; sen monimuotoisuus, tiedon merkityksen muuttuminen
kayttajasta ja yhteisostd riippuen. Talloin myoskin tieto havainnoidaan, vastaanotetaan
ja tulkitaan eri lahtokohdista eri tavoin. Yksittaisenkin henkilén kohdalla tiedon
kasittelyssa on eroja riippuen ajankohdasta, tunnetilasta, motivaatiotekijoistd,
ympéristoolosuhteista sekd monista muista tiedonkésittelytapahtumaan vaikuttavista
tekijoistd. Kognitivismin valtakauden alussa ihmisen tiedonkasittelytapahtumaankin
suhtauduttiin huomattavasti yksinkertaistetummin. Yhta yksittéistd ihmista tutkittaessa
tehtiin ihmisen tiedonkasittelyssd yksinkertaistuksia ja malleja, joilla ei kdytannon
eldméssd, monen thmisen ja yhteisojen vilisessd vuorovaikutuksessa, ole olemassa
endd todellisuuspohjaa. Yksi esimerkki pyrkimyksesta tehokkaaseen,
yksinkertaistettuun, formaalin tiedon kédytto6n perustuvaan asiantuntijuuteen olivat
ensimmdiset tekoalytutkimukset.

Organisaatiossa ja erilaisissa thmisten muodostamissa verkostoissa, joilla
on yhteinen paddmaara (visio), tormétdan tiedon ja sen ymmartdmisen ja kulun
vaikeuteen. Jokainen yksilo ja jokainen yhteiso tulkitsee ja kisittelee tietoa omilla, mm.
kulttuurisidonnaisilla tavoillaan ja tekee siten tiedosta informaatiota. Watkins (1994)
esittad, ettd vain informaatiota voidaan siirtdd yli kulttuurirajojen. Informaatiokin on jo
kuitenkin kertaalleen tulkittua tietoa. Kuinka kiy informaatiolle, kun se siirretdan
uudelleen ja siitd tehddan uudelleentulkinta? Entd onko tietamys siirrettavissd? Onko
se osaamista, tuotteita vai jotakin muuta? Tiedon, informaation ja tietimyksen siirrossa
on tyopaikoilla talla hetkellad ongelmia. Suurin vaikeus ei ole tiedon puute vaan
toimintatavat, jotka rajoittavat, estdvit ja hidastavat toiminnan kehittimista (Launis K.
1997). Tietoa on, mutta vilineita, metodeja tai asiantuntijoita sen hallintaan
tarvittaisiin. Atk-ajan alussa puhuttiin automaattisesta tietojenkdsittelysti (atk), ja
tiedon kasittely painottui koneelliseen suuntaan, jossa ihminen oli tiedon syottiji, kone

tulkitsi ja ihminen sai vastauksen. Sen jilkeen tekniikka kehittyi, tiedonkésittely muutti
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hieman muotoaan, ehké jopa painottuikin hieman teknisesti siten, ettd ajoittain tuntui
kuin tekniikan kehitys ja uudet keksinnét olisivat madraavin tekiji sille, miten tietoa
tuli kdytt4d ja kasitelld. Atk-nimityksen rinnalle tuli termi tietotekniikka. Tekniikan
kehitys sai aikaan yhteensopimattomuusongelmia, tietokantojen hallintaongelmia ja
tiedonsiirto-ongelmia. Tekniikan kehitys ei enad ratkaissut tiedonkasittely- ja
hallintaongelmia, vaan tarvittiin lisd4 thmisen asiantuntemusta ratkaisemaan
monimutkaisia atk- ja tietotekniikan kayton aiheuttamia pulmia.

Viime vuosina tekniikkaan perustuva tiedonkésittely on tullut
tyopaikoille jidadikseen. Tiedonkdsittelyyn on olennaisena osana tullut mukaan myos
tiedonsiirto, ja tietoon liitetaén luonnollisena osana kuva ja déni. Tiedon saatavuuden
ja levitettavyyden ongelma (kehittyneissd maissa) on poistunut. Kasiteltavat
tietomadrat ovat kasvaneet valtavasti eivatka vanhat termit enda riitd kuvaamaan sita
valtaisaa muutosta, joka lopulta on kuitenkin ihmisen hallittavaksi tarkoitettu, niin
koneiden aikakaudella kuin eletainkin. Informaatioteknologian alueella on viime
vuosina otettu kayttoon termi tietaimyshallinta kuvaamaan tietojarjestelmien ja niiden
kayttdjien ja kehittdjien tehtdvaa jatkuvasti kasvavan tiedon hallinnassa.
Tietdmyshallinta kuvaa erinomaisesti ihmisen ja koneen suhdetta tiedon kasittelyssa,
silla tekniikka on nykypéivani korvaamaton apuviline, mutta lopultakin
tiedonhallinnassa on kysymys pelkkia faktaa ja tietoa laajemmasta asiasta, ihmisen
kokemukseen ja osaamiseen perustuvan tietimyksen hyodyntamisesta.

Kaikki muu kuin formaali tieto, olipa se sitten praktista, ddnetonté,
metakognitiivista, reflektiivistd, nonformaalia, informaalia tai vaikka impressionistista,
on vaikeasti kuvailtavaa ja usein jopa vaikeasti tiedostettavaa, joten sen
hy6dyntaminen asiantuntijuuden tai organisaation kehittamisen vélineend on ilmeisen
vaikeaa. Kuitenkin tiedetdan, ettd noin 80 % ihmisten osaamisesta tyoyhteisossa
perustuu muuhun kuin formaalin tiedon hyvaksikayttoon. On siis erittdin hyvi syy
perehtyé tarkemmin sithen 4/5 tietoon, joka varsinaisesti tekee meistd sen, mité
olemme kehittyvind yksiloina.

Tyoelama vaatii tekijoiltddn yha enemmén, tietamisen ja tietdmyksen
liséksi on osattava soveltaa, luoda ja kehittad. Kirjatieto ei riitd, sitd on yllin kyllin
kaikkien saatavilla. Ika4ntyvia tyontekijoitd ilahduttava asia on, ettd tyonantajat entisté

enemmén arvostavat myds kokemuksen ja osaamisen kautta hankittua tietoa, jota jo
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pitkaédn tydeldmassd olleilla on aloittelijoita huomattavasti runsaammin. Tama
praktinen tieto on Lehtisen & Palosen (1997) mukaan tietoa, joka on kokemukseen
perustuvaa, subjektiivista, proseduraalista, kontekstiin sidottua ja usein luonteeltaan
madrittelematonta. Praktisen tiedon késitetta on kaytetty varsinkin kokemusperéisen
oppimisen teoriaperinteessi. Bereiterin & Scardamalian (1993) mukaan praktinen
tietamys on kokemuspohjaista, toiminnallista, henkilokohtaista, kontekstuaalista,
situationaalista, ddnetontd, hiljaista ja usein tiedostamattomaksi jaavid, informaalista ja
impressionistista. Praktisen tiedon ongelma on sen piiloinen olemus ja usein my6skin
sitoutuminen tiettyyn kontekstiin.

Bereiterin ja Scardamalian (1993) mukaan praktisen tiedon lisdksi
asiantuntijatieto rakentuu formaalista tietdmyksestd, joka on julkista, nakyvai,
helposti kommunikoitavaa, kisitteellistd ja eksplisiittisesti ilmaistavaa. Lisdksi
asiantuntemukseen kuuluu sekéd oman toiminnan ettd asiantuntemuksen ohjaukseen
tarvittavasta metakognitiivista tietoa. Tynjald & Nuutinen (1997) ovat Bereiterin ja
Scardamalian pohjalta jaotelleet asiantuntijatiedon vield tarkemmin eri lajeihin
seuraavasti:

1) deklaratiivinen tieto, lahinna fakta- ja kirjatieto,

2) kasitteellinen tieto ja kasitteelliset mallit,

3) metodiset tiedot ja taidot,

4) proseduraalinen tieto eli taidot,

5) itsesaitelytiedot eli metakognitiiviset ja reflektiiviset tiedot ja taidot ja

6) intuitiivinen tieto.

Lisidksi heidan mukaansa asiantuntemuksen rakentumisessa ovat tiarkeitd myos:

7) arvot ja ammattietiikka sekd

8) henkilokohtaiset tavoitteet ja orientaatio.

Vaikka arvot, ammattietiikka, henkilokohtaiset tavoitteet ja orientaatio eivit
varsinaisesti muodosta tdssé jaottelussa erityistd asiantuntijatiedon perustaa, on niiden
merkitys silti ilmeinen. Sitoutumisen (arvot ja ammattietiikka) kautta luodaan pohjaa
haasteelliselle tehtavinasettelulle ja orientaatiolle tydstettiviin asiaan. Sitoutumisen
avulla syntyvd motivaatio on tirked innostuksen herittdjind. Bereiter & Scardamalia
(1993) ovat omien tutkimustensa perusteella todenneet hyvin asiantuntijasuorituksen

tunnusmerkeistd, ettd henkilokohtaisesti merkitykselliset tavoitteet ovat muodollisia
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suorittamistavoitteita ja opetuksen asettamia tavoitteita keskeisempia. Arvot voivat
vaikuttaa asiantuntijuuden kehittymiseen myos negatiivisesti, jos ne ovat liian kiintedsti
yhteison arvoja ilman henkilokohtaista sisaistamistd. Télloin vaarana on, ettd ne
saattavat sumentaa reflektiivisen arvioinnin tapahtumista ja siten heikentdd todellisen
asiantuntijuuden kehittymista.

Tiedon hyddyllisyyden, organisaatioissa lahinna tuottavuuden
nakokulmasta, ratkaisee sen hallittu ja osaava kaytto. Ratkaisevaksi osaamiseksi
ndyttdd nousevan sellainen osaaminen, jonka avulla asiantuntija-ammattilaiset selvidgvit
ja loytéavat uusia mahdollisuuksia hyodyntia tietoa muutostilanteissa. Filander (1997)
puhuu avainosaamisesta ja sithen liittyvistéd kaoottisten tilanteiden ja muutostilanteiden
sanattomasta, hiljaisesta praktisesta tiedosta tirkeand asiantuntijuustutkimuksen
tutkimusalueena. Asiantuntijatutkimuksen painopiste on siirtynyt erillisten
kognitiivisten taitojen tutkimuksesta praktisen osaamisen tutkimukseen. Praktisella
osaamisella tarkoitetaan esim. toiminnallista ja eettista tietoa ennustamattomissa ja
arvokonflikteja sisaltdvissa tilanteissa. Ongelmana on kuitenkin tallaisen tiedon
tutkiminen, koska praktinen tieto on yleensi sanatonta, hiljaista tietoa,
kontekstuaalista asioiden riippuvuussuhteiden tietdmista, jota on vaikea selittii.
(Filander, K. 1997).

Metsidmuuronen (1999) kisittelee sosiaalisesti vaiettuja taitoja, joita ei
yleisesti tunnusteta ammattitaidon osaksi. Metsimuurosen mukaan osaaminen on
taitoja, kykyjd ja ominaisuuksia, joita ammattilainen tarvitsee suoriutuakseen tyossd.
Metsimuuronen lidhestyy osaamisen kasitettd kvalifikaatio-késitteen kautta, mutta
yltad atheen kisittelyssd pitemmalle kuin monet perinteiset tarkastelut, joissa
kvalifikaatio on kasitetty vahvasti tuotannollisena ja mekanistisena lihestymisena
tietojen ja taitojen oppimiseen. Metsdmuuronen kisittelee osaamista ja ammattitaitoa
samassa asiantuntijuuden kehittamisen mielessé, kuin tdssikin tutkimuksessa tehdain.

Metsamuuronen kayttas termejd pehmeit ja danettomat kvalifikaatiot
kuvaamaan niitd ominaisuuksia, joita perinteisessid ammattitaidon ja osaamisen
kehittdmisessi ei juurikaan ole ennen 1990-lukua huomioitu. Perinteisen
kvalifikaatioluokituksen ja pehmein osaamisen yhdistdmistd hin kuvaa kuviossa 1.

(Metsamuuronen 1999, 143):



Pehmeiit kvalilifikaatiot
~kyky vaikuttaa toisiin, ohjata muita
-tahdikkuus, diplomatia
-innostuneisuus, innostavuus

-aito vuorovaikutus, tunteet
-intuitio, jne.

pétevyydet

Tuotannollis-tekniset

kvalifikaatiot
=Ammatilliset taidot, tiedot ja

vilttimattomid tyon suorittamisessa

-sisdistynyt tieto
-monitaitoisuus

Adinettomiit kvalifikaatiot
=kéytannolliset tai toiminnalliset tiedot
-automatisoituneet taidot

S

Motivaatio-

kvalifikaatiot
* persoona tekijat

-sitoutuminen
-itseohjautuminen
-reflektio
-suostumus
-lojaliteetti
-jatkuva oppiminen

)

Mukautumis-

kvalifikaatiot
* tydhon
sopeutuminen

-tySkuri
-tyoaika
-tyotahti
-nopeus
-tyoyhteiso

—

)

Sosio-
kulttuuriset
kvalifikaatiot

* suhde/liittyminen
organisaatioissa‘hin
-suhteuttaminen
-tiimityétaidot
-verkostoituminen
~-kommunikointi

\ ~tunnollisuus /

-rooliotto ja -vaihto

\ -vuorovaikutus /

T

Innovatiiviset
kvalifikaatiot

* rutiineista
poikkeaminen

-muutosten
havaitseminen
-ty6n analysointi
-ty6n kohdistaminen
muutoksissa
-ammattitaidon

\ kehittiminen /

KUVIO 1. Ammatillisen osaamisen osatekijoitd (Metsamuuronen 1999).
Ammatillisessa osaamisessa on lisadntyvasti alettu huomioida myds adneton ja pehmeéd
osaaminen eli sellaiset osaamisen alueet, joita ei ole perinteisesti katsottu kuuluvan
ammatissa ja ty0ssd tarvittavaan osaamiseen.

Osaamisen perustana tieto eri muodoissaan on asiantuntijuustutkimuksen

historian edetessa kiistatta osoittautunut yhdeksi asiantuntemuksen peruselementiksi.

Téssa tutkimuksessa keskitytddn jatkossa toisaalta formaalin tiedon relevanttiuteen,

toisaalta praktisen tiedon ja metatiedon osuuteen ja kdyttéon asiantuntijuuden

kehittamisessd. Lisaksi pyritddn selvittdmadn, mitd muuta koettua merkityksellisyytta

asiantuntijuuteen liittyy. Formaalia tietoa on nykyé4n jokaisen saatavilla, mutta

asiantuntija on se, joka osaa sitd oikealla tavalla poimia, suodattaa, jalostaa ja kadyttda.

Kuinka siis toimitaan, kun on polkupyéria ja pyorailija, mutta ajotaito pitdisi oppia?
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2.2.2. Nikokulmia asiantuntijuuden kehittimiseen

Miten eri asiantuntijuuden kasitteissd madritelladn asiantuntijuutta
kasvatustieteellisestd nakokulmasta? Tavoitteena on saada tietoa niisté tekijoistd, jotka
selittavat mahdollisuutta tietoisesti kehittda asiantuntijuutta. Yleisesti asiantuntijuus on
kasitetty i4n ja kokemuksen mukanaan tuomaksi viisaudeksi, jota tarttuu jossakin
miérin jokaisen ammattilaisen mukaan vuosien varrella. Mutta jos halutaan nopeuttaa
kehitystd, mitd ominaisuuksia tulisi kehittda, jotta voisi kehittyd hyviksi
asiantuntijaksi?

Asiantuntijuuden maaritelmista voidaan pyrkia 16ytdmaan aineksia, jotka
eroavat toisistaan tai tukevat toisiaan. Eteldpellon (1997) méirittely asiantuntijuudesta
on tilanneherkkyyttd, joustavuutta ja valmiutta sopeutua uudenlaisiin ympdristoihin,
sekd formaalin ja praktisen tietimyksen eri muotojen vahvaa integroitumista ja laheista
vuorovaikutusta. Eteldpellon madritelméissd korostuu tilanteeseen sopeutuminen.
Toinen ldhestymistapa asiantuntijuuteen on Valkeavaaran (1996, Bereiter &
Scardamalia 1993) tietoista suuntaa tavoitteleva: tarkoituksenmukainen toiminta
epdvarmoissa ja ennustamattomissa tilanteissa, kyky tehdd oikeat asiat oikeaan
aikaan.

Schon (1988) puolestaan méairittelee asiantuntijuuden professionaalisen
kaytdnnon harjoittamisen taiteena (artistry of professional practise), joka perustuu
oman toiminnan tiedostamiseen ja toiminnan reflektointiin. Ei yksin kokemus eikd
yksin tieto tai automatisoitunut taitokaan riitd asiantuntijalle, vaan kysymys on
opittujen asioiden soveltamisesta olosuhteista riippumatta, luovalla ja rationaalisella
tavalla kyseenalaistaen ratkaisulle asetetut lihtokohdat. Sitoutuminen
professionaaliseen kaytantoon asettaa kuitenkin tietyn kontekstisidonnaisuuden, josta
irtautuminen edellytt4a rajan ylityst4 ja irtiottoa oman profession kaavoista. Toisaalta
riippumattomuus olosuhteista ja lahtékohtien kyseenalaistaminen teoriassa kompensoi
professionaaliseen kaytantoon rajoittumista.

Samaa professionaaliseen kontekstiin sitoutumista on myos Cerveron
médrittelyn lahtokohdissa, jossa hén pyrkii kuitenkin pidseméin irti profession silmit
sitovalta vaikutukselta. Cerveron (1992) mukaan jotkut ihmiset oppivat kiytinnosti

paremmin ja tdmé kyky erottaa asiantuntijan professiosta. Téhén perustuen hin
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madrittelee asiantuntijuuden viisaana toimintana, joka tarkoittaa parhaan arvion
tekemistd spesifissd kontekstissa, johon liittyy spesifioidut eettiset uskomukset.
Paisemailld tietoisuuteen uskomusten ja sosiokulttuurisesti muovautuneiden
ajatusrakennelmien synnysti ja vaikutuksesta toimintaan on mahdollista vaikuttaa
tuleviin padtoksiin tietoisemmin. Cerveron (1992) mukaan professionaalinen toiminta
ei ole koskaan arvovapaata ja neutraalia vaan se tdytyy aina nahdé viisautena, joka on
suhteutettu eettiseen viitekehykseen. Tassd on kuitenkin myos tietoisen suunnan
tavoittelua, pyrkimystd vaikuttaa tuleviin paatoksiin.

Bereiterin ja Scardamalian tapa jasentai asiantuntijuuden ilmiéta on
lahtokohdiltaan hermeneuttinen: asiantuntijan tyGskentelytapaa voidaan kuvata
progressiivisena ongelmanratkaisuprosessina, jossa asiantuntija jatkuvasti mddrittelee
uudelleen toimintaansa ja tehtividdn, ongelmanratkaisusta ei seuraa toiminnan
rutinoituminen vaan uusi ongelmanasettelu, joka tehdddn entistd korkeammalla
tasolla ja pyrkimyksend on oman saavutetun kompetenssin ylittiminen. Bereiter ja
Scardamalia kisittelevat asiantuntijuutta prosessina, jossa asiantuntija joutuu jatkuvasti
toimimaan oman pitevyytensa darirajoilla ja on siten pakotettu toimimaan
progressiivisesti. Oman piatevyyden ddrirajat voidaan my6s mieltidd oman profession tai
oman osaamisalueen adrirajoiksi muuallakin kuin tyoeldmissé tai omien persoonallisten
ominaisuuksien kdyttamisen adrirajoiksi. Médrittelyssa korostuu kehityksellinen
pyrkimys toiminnan parantamiseen.

Yhteistd kaikille maaritelmille on pyrkimys toiminnan tiedostetuksi
tekemiseen, tilanteen haltuunottoon ja madrittelyyn eli metatieto tiedon ja tilanteiden
muuttumisen hallinnassa. Metatiedolla ei ole merkitysté, ellei pysty suhteuttamaan sen
kayttoa kasilld olevaan kontekstiin ts., nikeméan mielekkyytts tai
tarkoituksenmukaisuutta toiminnassa. Kaikissa méaritelmissi on loydettavissa
reflektiota vastaava ulottuvuus: tilanneherkkyys, joustavuus, tarkoituksenmukaisuuden
tai parhaan arvion kasittaminen, uudelleen madrittely, uusi ongelmanasettelu, siis
tietoisuus (jollakin ajattelun tasolla) omasta toiminnasta erilaisissa olosuhteissa.

Liséksi jokaisesta médritelmastd 16ytyy jossakin muodossa muutos-
ulottuvuus: uudenlaiset ympdristot, epdvarmat ja ennustamattomat tilanteet,
olosuhteista riippumattomuus, mahdollisuus vaikuttaa tuleviin paétoksiin,

progressiivinen uudelleenmadrittely ja uusi ongelmanasettelu. Muutos voi merkité
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toiminnan laadun muuttumista, se voi olla olosuhteiden tai tilanteiden muuttumista tai
téssd se voi tarkoittaa ajattelun ja ndkokulman muuttumista. Muutoksen merkitys on
sen tietoiseksi tekemisessd, olipa sitten kysymys ajatusrakenteista tai ympariston
vaihtumisesta tai niiden yhteisestéd vaikutuksesta toimintaan. Muutoksen hallinnan
apuvdlineitd ovat metakognitio ja reflektio.

Asiantuntijuus néyttdisi muodostuvan monesta eri tekijasta, joiden
painottumisesta ja esiintymisestd riippuu se, millainen asiantuntija lopulta on kyseessa.
Eri osa-alueita kehittimilld saadaan erilaisia asiantuntijoita. Paitsi kokemus, tyotehtavi
ja omaksuttu tieto, my6s persoonallisuuden piirteet, mielenkiinnon kohteet ja
elaméntilanne vaikuttavat siihen, millaiset asiantuntijuuden piirteet kulloinkin henkilon
tapauksessa korostuvat.

Tiuranniemi (1994) esittdi, ettd ammatillisuuden tietoperustan tulee
perustua tieteellisyyteen ja tarkasti maariteltyihin kaytantoihin. Lisdksi
ammattikdytannon tulisi perustua tietoon, joka perustuu tai on johdettu jostakin
perustieteesta. Koska nykyisessi informaatioteknologisessa yhteiskunnassa varsinainen
formaali tieto on helposti saavutettavissa, keskeiseksi tekijiksi asiantuntijuuden
kehittymisessd nayttdisi muodostuvan ei-formaali eli metakognitiivinen, reflektiivinen
Ja muutosvalmiuksiin liittyvd osaaminen, jonka avulla mahdollistuu transformatiivinen

oppiminen.

2.2.3. Metakognitiolla osaamisen hallintaan

Reflektio ja metakognitio ovat jonkin verran toisiinsa liittyvid kasitteitd useimmissa
médritelmissd, mutta silti niissd on niin paljon eroavaisuuksiakin, ettd niiden molempien
tarkempaan tarkasteluun lienee aihetta. Jos tieto on polkupyori ja asiantuntija
polkupyoriilija, voidaan metakognitiota verrata pyorailijan lihaksiin. Ilman lihaksia ja
niiden hallittua kaytto4 ei pyoralla voi ajaa. Mitd taitavammin pyordiliji osaa kiyttia
lihaksiaan, sitd paremmin hén osaa ajaa ja mita voimakkaammat ja treenatummat
lihakset hanelld on, sen nopeampaa hin paisee pyorilladn.

Metakognitiivinen tietdmys on osaamista, joka liittyy siihen, kuinka
organisoidaan ja hallitaan itsed niin, ettd saadaan tehtdvi suoritettua (Bereiter &

Scardamalia 1993). Nykytietimyksen valossa metakognitio ndyttdisi olevan yksi
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keskeinen elementti asiantuntijaksi kehittymisessd. Metakognition tehtavianid on
suodattaa ja integroida formaalin ja praktisen tiedon kayttoa (Etelapelto A. 1997).
Metatieto voi liittya kaikkiin erilaisen asiantuntijatiedon lajien hallintaan. Formaalin
tiedon hallinnassa metatieto tarkoittaa asioiden jasentdmistd ymmdrrettavalli ja
muistettavalla tavalla, jolloin tieto on tarvittaessa kaytettavissa.

Asiantuntijaksi kehittymisen kannalta usein ongelmallista on kuitenkin
praktiseen tietoon liittyva metatieto, koska sellaista tietoa, jota ei tiedosta, on
kaytannossd mahdoton hallita tai soveltaa tietoisesti. Polkupyo6raesimerkissd tama
tarkoittaa, ettd osaat ajaa polkupyorilld, lihaksesi toimivat juuri niin kuin pitddkin ja
pyoriily sujuu hienosti. Mutta nyt sinun taytyy opettaa polkupyoralld ajamisen taito 4-
vuotiaalle lapselle. Mité opetat? Jonkin aikaa pohdiskeltuasi ja kenties hitaasti
kokeiltuasi saatat tulla tulokseen, etti pyorilld ajaminen on liikkeelle ldhtemista,
polkemista ja pysahtymistd. Lapsi ei kuitenkaan opi niilld ohjeilla. Kysymyksessé on
myds hienosaétoinen lihasten hallinta, tasapainon yllapito, vauhdin tarkkailu,
hienovaraiset ohjaustangon liikkeet ja polkemisen ja jarrutuksen séitely sekd monta
muuta pientd, mutta vaikeasti tiedostettavaa yksityiskohtaa (yllittiaen sivulta puhaltava
tuulenpuuska, jainen kohta tiessa...). Kokemukseen sitoutuva, hiljainen ja d4netén tieto
on siis ensin tehtdva tietoiseksi, jotta metatiedon soveltaminen siihen olisi mahdollista.
Metakognitio on osaamisen hallintaa, joka voi olla automatisoitunutta ja
tiedostamatontakin. Metakognitio muodostuu formaalin tiedon ja praktisen tiedon
yhdistymisesté, kietoutumisesta toisiinsa. Asiantuntijuuden kehittimisen kannalta ei ole
tarkedd se, kuinka paljon metatietoa on tai ei ole, vaan se, kuinka olemassaolevaa
metatietoa hyodynnetidan.

Tampereen yliopiston taydennyskoulutuskeskuksen Verkko-tutorissa
www-sivuilla (1999) maaritellaan metakognitio seuraavasti: “Metakognitiivisia
toimintoja ovat mm. muistin ja tarkkaavaisuuden ohjaaminen. Tarkkaavaisuus on
resurssi, jota on kiytossa vain rajallinen maérd. Uudet ja vaikeat asiat voivat viedi
ihmisen kaiken kaytettavissa olevan tarkkaavaisuuden, kun taas tutut, hyvin opitut
toiminnot sujuvat lahes ilman tarkkaavaisuutta.” Juuri ndissid automatisoituneissa
toiminnoissa, niiden reflektoinnissa, piilee asiantuntijuuden kehittimisen ydin,
reflektiivisen ajattelun ja ammattikéytinnén luominen. Metakognitiokaan ei yksin riitd,

tarvitaan tietoa siitd, misté ja millaista tietoa tarvitaan. Tarvitaan myos reflektointia,



20

piiloisten asioiden julkituomista ja daneenlausumattomien oppien ja sddntdjen

eksplikointia, jotta tietoisuutta ja toimintaa voitaisiin sdddelld tavoitellulla tavalla.

2.2.4. Reflektiolla vuorovaikutusta, tulkintaa ja merkityksid

Reflektio voidaan ymmartaa kriittisend ajatteluna, jossa tarkasteltavaa asiaa tutkitaan
mahdollisimman monesta ndkokulmasta eri tulkintoja toisiinsa suhteuttaen.
Oppimisessa reflektio voidaan nahdé prosessina, jossa tietty merkitys tulkitaan
uudelleen ja tarkistetaan tulkintaa siten, ettd syntynyt uusi tulkinta ohjaa myohempdid
ymmdrtamistd, arvottamista ja toimintaa (Mezirow 1995). Toiminta on seurausta
ajattelusta ja oppimisesta. Olennaista oppimisessa on se, kuinka havainnoidaan, miti
huomioidaan, kuinka se mielletdin ja ymmarretdin ja mitd tulkintoja sen perusteella
tehdddn. Polkupyordesimerkissa reflektiota voisi konkretisoida siihen, kuinka pyorailija
osaa sopeuttaa ajotapansa ja tyylinsa maaston muotojen mukaan, kuinka hin siis
tulkitsee maaston muotoja, sadn vaihteluita jne. Maaston muotojen havainnointiin ja
vaihtuvien maisemien nakemiseen tarvitaan paitsi ajotaidon hallintaa my6s ehka
apuvilineitd ja tietoisuutta niiden oikeaan kdyttoon. Pimedssa maisema nayttaa
tummalta, yksityiskohtia on vaikea erottaa ja nikemiseen pyoriiliji tarvitsee
taskulampun. Kirkkaassa paivanvalossa kiytetdin aurinkolaseja, ja vaikka maisema on
sama kuin yolla, se nahdain erilaisena. Syksylld sama maisema nayttid erilaiselta kuin
talvella, ja jaiselld tiella maaston muotojen tarkkailu on syyti tehdd hyvinkin
yksityiskohtaisesti. Kokemuksen ja havaintojen karttuessa hahmotetaan sopiva ajotapa
vahitellen paremmin ja opitaan ehka nauttimaan luonnon monimuotoisuudesta osana
pyoriilya.

Yksilon tapa hahmottaa ja ldhestyd ongelmatilanteita seka kriittisesti
reflektoida niité ratkaisee viime kéddessd oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuden.
Vasta reflektion kautta paastadn kasiksi uusiin tulkintoihin, jotka mahdollistavat luovat
ratkaisut. (Marsick ja Watkins 1990.) Ajattelun tapahtumista ja tulkinnan syntymisti
voidaan pyrkia tekemaan tietoiseksi reflektiivisen toiminnan ja kriittisen reflektion
avulla. Reflektion kasite tarkoittaa Mezirow'n mukaan korkeampia henkisia prosesseja,
joilla voidaan tehda eksplisiittiseksi ne erot, joita sisallén, prosessin tai

ongelmanratkaisun ldhtokohtien reflektointi merkitsee. Siten reflektio ja reflektiivinen
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toiminta voivat olla oleellinen osa parhaan toimintatavan valintaa, siis osa harkitsevaa
toimintaa, tai reflektio voi sisiltda jéalkikiteen suoritettuja uudelleenarviointeja.

Nykysuomen sanakirjan mukaan reflektoida tarkoittaa heijastaa, harkita
tai mietiskelld. Refleksio, jota myos kéytetaan joskus reflektiivisyydestd puhuttaessa,
tarkoittaa harkintaa, mietiskely4 ja itsensi tarkkailua. Reflektiolla viitataan yleensi
toimintaan, jossa henkild joko heijastaa takaisin toisen henkilon viestin (mm. reflektio
tekniikkana vuorovaikutustilanteessa) tai arvioi omaa toimintaansa. Reflektio voi
tapahtua vilittémasti vuorovaikutustilanteessa tai sen voi toteuttaa myos jélkikateen.
Itsereflektiossa, jossa henkilé arvioi omaa toimintaansa, toiminnan kohteena on jokin
puoli henkilgssi itsessdan. Oman ammatillisen toiminnan kriittinen arviointi voi
tapahtua siten, etti tarkastelun kohteena voi olla toimija itse tai oma toiminta.
(Tiuraniemi 1994).

Kiriittinen reflektio eli jalkikateisreflektio on merkitysperspektiivien ja
ennakko-oletusten patevyyksien kyseenalaistamista, sukua paradigman muutokselle.
(Mezirow 1995.) Sita nikokulmaa, jonka kautta ihminen havainnoi ymparistodén,
tulkitsee tietoa, muodostaa teorioita, uskomuksia ja toimintatapoja, nimittdad Mezirow
merkitysperspektiiviksi. Merkitysperspektiivilld hén tarkoittaa tiettyd
olettamuskokonaisuutta tai -rakennetta, joka toisaalta ohjaa tulkintoja, toisaalta
muuntuu uusien tulkintojen syntyessi. Merkitysperspektiivi on skeemaa (Mezirow'n
mukaan merkitysskeemaa) laajempi, useimmiten kulttuurisesti omaksuttu mentaalinen
rakennelma, joka voi ilmeta mm. henkilokohtaisina kasityksini, havaintosuodattimina,
késitekarttoina, metaforina, henkil6kohtaisina ideologioina, torjuttuina toimintoina,
erilaisina kehitysvaiheina sekd oppimistyyleind. Merkitysperspektiivit tarjoavat
periaatteita tulkinnan tekemiseen, rajaavat ja jasentévit opittuja tai opittavia asioita eli
maéérittelevit sen odotushorisontin, jossa toiminta tapahtuu. Usein
merkitysperspektiivit pohjimmiltaan ovat sosiokulttuurisia stereotypioita (mité
tarkoittaa olla nainen, mies, isd, &iti tai johtaja jne.), lapsuuden sosialisaatioprosessissa
epakriittisestt omaksuttuja ja useimmiten niiden kédytté on tiedostamatonta. (Mezirow
1995.) Jos kokemus on liian outo tai uhkaava, se usein ohitetaan tai suljetaan pois
ehedmmaén tulkinnan saamiseksi (Mezirow 1995), jolloin saatetaan menettda oppimisen
ja ymmartamisen kannalta arvokasta tietoa. Mezirow'n tulkinnan mukaan reflektio

tarkoittaa pddsemistd irti automatisoituneista ajatusrakenteista ja toimintatavoista eli
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uusien yhteyksien oivaltamista asioiden vdlilld. Kriittinen reflektio on irti pdcisemisen
tietoista kdyftéonottoa.

Senge kasittelee reflektio- ja kyselytaitoja oppivan organisaation, sen
vuorovaikutuksellisten komponenttien rakentamisessa. Reflektiotaidot ovat
ajatteluprosessien hidastamista siten, ettd tulemme tietoisemmiksi mentaalisten
malliemme muodostumisesta ja niiden vaikutuksesta tekoihimme ja toimintaamme.
Sengen mukaan (1990) reflektiotaidoissa keskeisia elementteji ovat
abstraktiohyppyjen tunnistaminen, ns. vasemman kdden saarekkeen paljastaminen seki
kysely ja oman ndkokulman puolustamisen tasapainottaminen. (Senge 1990, Laitinen
R. 1996.)

Abstraktiohypyt rajoittavat oppimista, ne ovat inhimillisen ajattelun ja
mielen litkkeiden salamannopeaa toimintaa, jossa yksityiskohtien monilukuisuus
pyritdén helposti korvaamaan yksinkertaisilla abstraktioilla. Néin syntyvin
abstraktiohypyn tunnistaminen, tietoiseksi tekeminen ja sen my6ti oppimisen
keskeneréisyyden ja luopumisen hyviaksyminen luovat pohjaa oppimismahdollisuuksien
syntymiselle. Vasemman kédden saarekkeen eli piiloisen mutta tietoisen ajattelun
paljastaminen on ajateltujen ja puhuttujen merkitysten vilisten erojen tunnistamisesta ja
tiedostamisesta. Kysely ja oman nékékulman puolustamisen tasapainottaminen
tarkoittaa, ettd paamaarand ei pideti viittelyn voittamista vaan parhaan mahdollisen
perustelun 16ytamistd. T4lloin on uskallettava esittdd avoimesti sekd omaa nakokulmaa
vahvistavat etta horjuttavat tietoainekset ja hyviksyd oman ajattelun rajallisuus tai
rajoittuneisuus. (Senge 1990, Laitinen R. 1996.)

Pirttila-Backman (1997) nikee kykenevyyden reflektiiviseen arviointiin
vélttimattomana tekijana pyrittdessd hyviin asiantuntijasuorituksiin. Kitchener & King
ovat tutkineet toiminnan ja ajattelun reflektiivistd arviointia pitden lahtokohtanaan
Deweyn reflektiivisyyden kasitettd. Heidédn tutkimuksissaan refleksiivisyys kuvataan
ilmiselvad kriteerid vailla olevien argumenttien ongelmallisuudessa ja relevanttien
todisteiden valintaprosessina, johon siséltyy, evidenssi validius ja tilanteeseen
soveltuvuuden arviointi. Kitchener & King (1994) ovat kuvanneet reflektiivisen
arvioinnin kehitysvaiheet seuraavasti:

1. vaihe: Konkreettinen yksikategorinen uskomusjirjestelmi: se miti niien, on totta.
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2. vaihe: Usko varmaan tietoon, oikean ja vidrin erottaminen, auktoriteetit tietdvét
totuuden.

3. vathe: Joillakin alueilla edes asiantuntijat eivit tiedd totuutta ...vield, perustellaan
silld, mika itsestd tuntuu oikealta tai mihin halutaan uskoa.

4. vaihe: Tieto on tilannetekijoiden takia epdvarmaa, epavarmuus on tietdmisen
oleellinen piirre

5. vaihe: Tieto pitda ymmartds kontekstissaan, tieto todellisuudesta edellyttia aina
subjektiivista tulkintaa.

6. vaihe: Vaikka tieto on suhteessa kontekstiin ja todistusaineistoon, joitain arvioita
tai uskomuksia voidaan pitda toisia parempina, kykya vertailla suhteita kontekstin
yhi

7. vaihe: Tietoa voidaan konstruoida kriittisen tutkimuksen ja olemassa olevien
kasitysten ja todistusaineistojen synteesin perusteella, timin hetken tulkintojen ja
arviointien totuusarvo voi muuttua tulevaisuudessa. Kuvaavaa on asioiden
monipuolinen ymmarrys ja perspektiivin otto omaan perspektiiviin.

Reflektoinnin kohteena voi olla

e yksilo (itse tai joku muu), sen persoona, vuorovaikutus, toiminta, ajattelu,
uskomukset, asenteet
e ryhma tai yhteiso, sen toiminta, vuorovaikutus, kulttuuri
e esine, tuote tai tms. materia (esim. tietokoneohjelmiston toiminta)
ja reflektointia voi tapahtua
e tdssd ja nyt (reflection-in-action)
e jilkikiteen (reflection-on-action)
e tulevaisuuteen (skenaariot, visiot)

Kiytannossi reflektiota tapahtuu useissa eri muodoissa ja usein samanaikaisestikin.

Reflektio voi olla tietoista tai tiedostamatonta. Mikali reflektiolla pyritdidn toiminnan

muuttamiseen kokemukseen palaamalla ja kokemuksen uudelleen arvioinnilla, tulee

sen tapahtua tietoisesti. Talloin tulevaa toimintaa voidaan reflektiosta saadun tiedon
tulkinnan avulla saddelld ts. tuottaa metakognitiivista tietoa.

Reflektio on todellisuuden kriittisen tulkintaan perustuvana tietoisuutta,
Jonka avulla voidaan pyrkia osaamisen hallintaan. Reflektiivisyyteen perustuva

tietoisuus on olennainen osa metakognitiivisen tiedon hyddyntamisti. Tarkasteltaessa
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reflektiivisen arvioinnin ja tietoisuuden kehittamista yhtend asiantuntijuuden
kehittamisen komponenttina voidaan todeta, ettd korkeimmankaan tietoisuuden tasolle
péddseminen ei suo mahdollisuutta jaada paikalleen nauttimaan opituista
ominaisuuksista. Painvastoin, mitd kehittyneempai reflektointi on, sité
muutosalttiimpana ja moniulotteisempana tieto ndhdéén ja sitd useampia ratkaisun

mahdollisuuksia tulee tarkasteltavaksi.

2.2.5. Osaamisen hallintaan ja reflektioon liittyvii lihikisitteiti

Tiuranniemi (1994) pitad asiantuntijan roolien rajausta sekd ongelmien asettamista
olennaisimpana ldhtékohtana onnistuneelle reflektiiviselle toiminnalle. Hanen
mukaansa ensin on méériteltdvé toiminnan kohteet ja toimintatavat, joilla muutokseen
pyritaén ja lisdksi huomioitava toimintaan liittyvit arvot. Tiuranniemi késittelee
erityisesti ammattiryhmia, jotka toimivat epavarmoissa ja selkiintyméattomissi
tilanteissa, joissa edellytetdan aluksi ongelman nimedmistd ja méarittelyé, jotta voidaan
siirtyd ongelman ratkaisuvaiheeseen. Tiuranniemi kédyttaa kasitetta reflektiivinen
ammattikaytanto.

Marsick & Watkins (1990) ovat tutkimuksissaan selvittaneet informaalin
oppimisen ja satunnaisoppisen tapahtumista. He kuvaavat informaalin oppimisen ja
satunnaisoppimisen tapahtumista ajan kuluessa etenevini prosessina, jossa oppijat
kayvit lépi neljaa eri oppimisen tasoa, samalla kun he kehittelevit ja muovaavat
ongelmaa, etsivat ratkaisua, testaavat ratkaisua ja muovaavat ongelman uudelleen jne.
Informaalin oppimisen ja satunnaisoppimisen ymmértamiselld on merkitysta
metakognition ymmartdmisen kannalta, koska ko. oppimisen lajit sisdltavit varsinkin
prosessin alkuvaiheessa oppimista ohjaavia tiedostamattomia ja piiloisia tekijoita.

Marsick & Watkins (1990) muodostavat oppimisen tasoista ja
koulutuksen osa-alueista kartiokuvion, jonka pohjana on toimintaympériston tarjoamat
ja mahdollistamat kehittdmisen osa-alueet. Kartion huippua kohti suippeneva lierié on
jaettu tasoihin, joista laajimpana ja ldhinnd toimintaympéristéd on yksilollisen
oppimisen taso. Kapenevaa huippua kohti noustaessa seuraavat tasot ovat ryhmiétason
oppiminen, organisaatiotason oppiminen ja lopuksi professionaalisen tason oppiminen.

Yksilotasolla oppiminen voi tulla tietoisesti tehostetuksi tiedostamattomien kisitysten
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ja automaattisten toimintamallien paljastamisella ja tietoiseksi tekemiselld.
Organisaation tasolla oppimisen tehostaminen tietoiseksi tekemalla tulee
kompleksisemmaksi, sitd enemmén mitd useampia ihmisid ryhmaéssd on mukana, silld
silloin aukiluettavana on kokonainen tiedostamattomien késitysten joukko ja niiden
piilotettu logiikka, joka vaikuttaa ryhmaén tapaan toimia. Professionaalisella tasolla
satunnaisoppisen tapahtumiseen vaikutetaan paitsi tiedostamattomien tietoiseksi
tekemiselld my&s oppimis-orientoituneemman ympériston ja organisaation
kehittamisella. Talloin nojautuminen omiin, ehki puutteellisiin kasityksiin mahdollisesti
vihenee.

Konkreettisena metakognition vilineend voidaan pitdd Marsickin &
Watkinsin (1990) kehittdmia strategioita informaalin oppimisen ja satunnaisoppimisen
tiedostamiseen kaikilla oppimisen neljilld tasolla. Strategian avainkohdat tiivistettyni
ovat yksilotasolla:
1. paljasta tiedostamattomat teoriat
identifiol merkitykset
problematisoi tilanteet
kannusta harkittuun refleksiivisyyteen ja transformatiiviseen oppimiseen

etsi yhtélaisyyksid ja epayhtenaisyyksia yksiloiden teorioista

o ok W

pyri muodostamaan laaja kauaskantoinen nikemys opittavasta asiasta
Ryhmditasolla yhteinen reflektointi 44neenlausumattomista merkityksisti ja teorioista
paljastaa todelliset nakemykset ja késitykset, vuorovaikutuksella pyritdian niiden
paljastamisen liséksi niiden tyostamiseen. Ryhmén yhteinen syklinen ja reflektiivinen
tapa jdsentdd asioita tehostaa oppimista. Organisaatiotasolla tirkeinti on tiedostaa
vaara, joka piilee liiallisessa institutionalisoinnissa, merkitysten tuottamisessa ja
avaamisessa. Siind saatetaan helposti padtyd formaaliin opetukseen ja menettii jotakin
oppijan autonomiasta ja taitavuudesta. Pyrkimykseni tulee olla kriittinen reflektiivisyys
ja tavoite oppia oppimaan tehokkaasti. Paallimmaisend ja tirkeimpana tavoitteena
tulee muistaa tyon ja organisaation muuttaminen oppimista kannustavaksi,
motivoivaksi ja tukevaksi, ei oppijan muuttaminen. Professionaalisella tasolla voidaan
tietimyksen tasoa jatkuvasti laajentaa pyrkimélld pois rutiineista haasteellisiin ja
uudenlaisiin tehtédviin. Virheet on tulkittava mahdollisuutena tietoisuuden lisidmiseen

ja julkinen kritiikki kehittdvang nakokulmana. (Marsick & Watkins 1990.)
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Informaalin oppimisen ja satunnaisoppimisen toteutumiselle on olemassa
my0s rajoitteita, joiden tiedostaminen on olennainen osa metakognition kehittamista.
Tiérkein naisté liittyy yksilon tapaan hahmottaa ja lihesty4 ongelmatilanteita. Alyllinen
kapasiteetti ja sen hyodyntaminen vaikuttavat oppimistilanteissa. Naiden lisaksi
oppijalta vaaditaan kriittista reflektiivisyyttd, proaktiviteettia ja luovuutta.
Mahdollisuuksien kieltaminen ja torjunta sekd kaavamaisiin ratkaisuihin pitdytyminen
vahentivit informaalia oppimista ja satunnaisoppimista (Marsick & Watkins 1990).

Transformaation késite liittyy tietoisuuteen siten, ettd reflektiivisen
tarkastelun ja metakognition seurauksena on mahdollista saavuttaa transformaatio,
jolla tarkoitetaan kokemusten tulkintaa koskevan viitekehyksen muuntumista (Jirvinen
A. ym. 1995 & Mezirow J. 1991). Jarvisen (1995) mukaan taitavan asiantuntijan
tyoskentelyssd on kyse jatkuvasta transformaatioprosessista, joka liittyy sekd hidnen
henkilokohtaiseen kykyynsé oppia ettd organisaation toiminnan laatuun ja tyon
edellytysten jatkuvaan kehittamiseen. Transformatiivisella oppimisella tarkoitetaan
sellaista oppimista, jossa oppijan uskomukset ja totutut kdyttaytymismallit
kyseenalaistetaan kohtaamaan uusia mahdollisuuksia ja tulemaan tietoisiksi
vajavuuksistaan (Lepani B. 1995). Transformatiivinen oppiminen on mahdollisuus

asiantuntijuuden kehittimiseen.

2.2.6. Muutos kehityksen kiynnistijini

Elama padosin on muuttuvia olosuhteita, niin kauan kuin ihmisten toimintaa ja
vuorovaikutusta pidetddn toiminnan keskeisend ldhtokohtana. Niin kauan kuin
organisaatio toimii oletetulla tavalla, oletetuin seurauksin, asioita voidaan hoitaa
jokseenkin rutiininomaisin menetelmin. Mutta kun organisaation toiminnassa ilmenee
jotain erilaista erilaista tai outoa, aiheuttaa se yleensd tarpeen muuttaa kayttdymisti
tietoisesti haluttuun suuntaan. Nain pyritd4n reagoimaan tavoitteen kannalta oikealla
tavalla muutokseen. Muutos voi olla myos organisaation ulkopuolella tapahtuvia
olosuhteiden muuttumisia, mutta kuitenkin jotain, jolla on vaikutusta organisaation ja
siind toimivien ihmisten kannalta. Argyris & Schon (1996) puhuvat yllityksellisyydesta
(experience of surprise) ja sen keskeisestd merkityksestd prosessissa, jossa halutaan

nihdé, ajatella ja toimia uudella tavalla.
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Asiantuntija- tai tieto-organisaatiossa lopputuote on usein ainutkertainen
ongelmanratkaisu asiakkaan yksilolliseen ja monimutkaiseen ongelmaan (Jarvinen A.
ym. 1995). Ainutkertaisuus on yksi syy, jonka takia jatkuva muutos on véistamaton.
Muita syitd ovat kompleksisuuden lisdantyminen, epdvarmuus ja arvoristiriidat.
Yksikéin projekti, ongelma tai tehtiva ei ole samanlainen kuin joku muu, eiki
yksikédn kokous, palaveri tai neuvottelu etene ennalta tiedetylld tai koetulla tavalla.
Siksi on oltava valmiina aina uusiin tilanteisiin.

Muutos-ulottuvuus sisaltda kontekstin ja situaation vaihtumisen
mahdollisuuden. Se on keskeinen piirre asiantuntijaksi kehittymisen prosessissa; ilman
muutoksia toiminta rutinoituisi eiké tarvetta muutoksiin olisi. Muutos voidaan nahda
mahdollisuutena, avoimena tilaisuutena, jossa vield ei ole tehty ratkaisua ja jossa on
mahdollista vaikuttaa tuleviin tilanteisiin. Muutos-elementtiin voidaan laajasti kisittien
sisallyttda kaikki sekd yksilossé ettd yksilon ulkopuolella tapahtuvat, asiantuntijaksi
kehittymisen prosessiin vaikuttavat tekijét. Siten muutos, vaikka se itsessadn
sisdltadkin kontekstin, situaation ja ajan muutokset, on mahdollinen vain tiettyni
hetkend tietyssd paikassa. Hetken kuluttua toisessa paikassa vaikuttaa taas eri muutos.
Muutos on asiantuntijaksi kehittymisessé olennainen, mutta ennustamaton ja usein
hallitsematon tekija, jonka olemassaolo kuuluu ilmi66n, mutta jonka tapahtumista ei
voida varmuudella tuntea.

John Deweyn kokemuksellisen oppimisen teorian keskeisend ongelmana
on loytdd dlykis ja ajattelua uudelleenrakentava ratkaisumalli sokeaan,
rutinoituneeseen ja auktoriteettiin nojaavaan toimintaan (Miettinen 1998 & Dewey
1933). Muutoksen ja reflektion suhdetta kuvaa Miettinen (1988 & Dewey 1933)
tarkastellessaan John Deweyn kokemuksellisen oppimisen teoriasta syntynytté
reflektiivisen ajattelun teoriaa:

" Rutinoitunut toimintatapa tapahtuu pddasiassa ilman ajattelua. Kun

normaalitoiminta hdiriintyy ongelman tai hdirion takia, syntyy

epamdidirdisyyden ja epdvarmuuden tilanne. Ajattelun lahtokohtana ei
siis ole kokemus, vaan normaalitoiminnan ts. esineellisen tekemisen,
esim. tyosuorituksen estyminen. Tdamd este ja pysahdys on ajattelun

syntymisen olennainen edellytys. Suoran toiminnan estyminen on
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vdlttamditon synnyttden epdvarmuuden ja viiveen, joka on ominaista

ajattelulle.”

Muutos, yleensd vaikeus tai ongelmatilanne, kdynnistda tapahtumaketjun,
joka hedelmallisimmaéssa tapauksessa jaa jatkuvaksi, kehittyvén ja syvenevin
reflektiivisen asiantuntijuuden toimintamalliksi. Ongelman ratkaisuyrityksiin vaikuttaa
nadkemys siitd, mihin ollaan pyrkiméssa tai mihin on mahdollista pyrkia, ja
organisaatiossa usein visio siitd, mihin ollaan menossa. Toisaalta nikemykset myos
siitd, mistéd ollaan tulossa eli merkitysperspektiivit ohjaavat ongelman hahmottamista ja
alyllistamistd. Deweyn teorian toisessa vaiheessa, dlyllistaimisessé ja ongelman
médrittelyssd, toimija mairittelee ja muotoilee ongelman, joka on keskeinen tekija
prosessin etenemiselld. Jos ongelman maédrittely tehdédian vadrin, my6s ongelman
ratkaisun ehdot suuntautuvat virheellisesti (Miettinen 1998 & Dewey 1991).
Ongelmalla on Deweyn tarkastelussa sama merkitys mitd tassi ty6ssd tarkoitetaan
muutoksella. Deweyn (1991) mukaan ongelma ohjaa tiedon hankintaa. Tamén
tutkimuksen kannalta ongelma ei voi olla toimintaa ohjaava tekiji, koska
jonkinasteinen tilanteen hallinta on edellytys sen muuttamisen mahdollisuudelle.
Muutoksessa myoskéan itse muutos ei voi olla hallitseva ja ohjaava tekijd vaan
ajattelu, alyllistdminen ja maarittely tapahtuvat toimintaa ohjaavan osaamisen hallinnan
ja tietoisuuden kautta. Deweyn kisitteistossd osaamisen hallinta vastaisi lihinna
toiminnan lisddntynytta kontrollia ja tilanteen uudelleenorganisoitumista, joissa
tavoitteena on muutostilanteen hallinta.

Edelleen Deweyn teoriaa seuraten kolmannessa eli paittelyn vaiheessa
tapahtuu tilanteen ehtojen tutkiminen ja tyéhypoteesin muotoilu, joka sisiltii tilanteen
ehtojen ja edellytysten analysoinnin ja diagnoosin (Miettinen 1998 & Dewey 1991).
Ehtojen ja edellytysten analysointi ja diagnosointi seké tydhypoteesin muotoilu ovat
tilanteen ja sen vaihtoehtojen nikemisti ja tietoisuuden hyodyntimistd ongelman
késittelyssda. Tyohypoteesi on Deweylld ajatusmalli, jonka kéyttimisen Dewey niki
tirkeéna osana ongelmanratkaisuprosessia ennen siirtymisti varsinaiseen esineelliseen
ja toiminnalliseen kokeiluun (Miettinen 1998). Ongelman ratkaisun esineellistyminen
tapahtuu Deweyn mallissa viidennessé vaiheessa, tydhypoteesin koettelussa
kiytannossd. Se on Deweyn mukaan vasta lopullinen koettelu paitelmien pitevyydesti

(Miettinen 1998 & Dewey 1933). Kuviossa 2 on esitetty Deweyn kokemuksellisen
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oppimisen kehd. Dewey korostaa teoreettisen ajattelun vapauttavaa merkitysta
kokemuksen jdsentdmisessd, mutta nikee teoreettisen ajattelun tuloksena tapahtuvan

toiminnan ja fyysiset teot olennaisena osana ajattelua (Dewey 1916).

Idea,
kasite
Ongelman ratkaisu ja
toiminnan normaalikulun
turvaaminen
) . 1. Vaikeus,
5. Tydhypoteesin ongelmatilanne

koettelu k&ytdnnodssa

2. Alyllistaminen ja
ongelman maarittely
4. Paattely

S

3. Tilanteen ehtojen
tutkiminen ja tydhypoteesin
muotoilu

KUVIO 2. Kokemuksellisen oppimisen kehid Deweyn teorian mukaan.

Ajattelun seurauksena syntyvian tydhypoteesin konkreettinen, esineellinen
testaaminen ja sen valttamattomyys Deweyn ajattelussa on timén tutkimuksen
kannalta olennainen kysymys. Nykyaén ty6eldmin asiantuntijaorganisaatioissa yhi
useampi toteutettava ratkaisu on ainutkertainen, tuottajan ja asiakkaan vilisesti
médritelty ratkaisu ongelmaan. Talloin kdytinnon testaaminen todellisissa olosuhteissa
ei useinkaan ole taysipainoisesti mahdollista ennen varsinaisen lopputuloksen
syntymistd. Esimerkiksi laajojen tietojirjestelmien lopullinen toimivuus paljastuu usein
vasta niiden asennuksen jilkeen. Hyvistd testausmenetelmist4 ja virheiden eliminoinnin

jéarjestelyistd huolimatta lopullisessa ympéristossi paljastuu usein tekijoitd, joita ei
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madrittelyssd, suunnittelussa ja toteutuksessa ole riittavasti kyetty ottamaan huomioon.
Ajattelun ja tyGhypoteesien testaamisen merkitys eli eri vaihtoehtojen hahmottamisen
ja merkityksen ndkeminen ja niistd parhaan ratkaisun loytdminen korostuu
tietoyhteiskunnan kehittyessd ja monimuotoistuessa entisestdan.

Deweyn teorian pohjalta muotoillen voidaan todeta, ettd asiantuntijuuden
kehittymisessd muutos synnyttdd tarpeen ajattelulle ja toimintatapojen muutokselle,
tietoisuus auttaa hahmottamaan tilanteen ja sen mahdollisuudet ja osaamisen hallinta
ohjaa tiedon hankintaa ja kayttoa haluttuun suuntaan. Pyrittaessé jatkuvaan
asiantuntijuuden kehittymiseen ja toiminnan uudistamiseen muutoksen tulee olla
jatkuvasti esilld toimintaa ylldpitavand mahdollisuutena ja toisaalta reflektiivistd

herkkyytta lisddvina ulottuvuutena.

2.2.7. Muutos informaatioyhteiskunnassa

Lepanin (1995) mukaan koko lansimainen informaatioyhteiskunta eldi jatkuvassa
muutoksessa, jossa oppimiselle on olemassa uusiutuvia haasteita. Lepani kayttaa
termid “The Mindware Industry” vastineena informaatioteknologian puolella muutama
vuost sitten tulleeseen kisitteeseen "Data Warehouse” jolla tarkoitetaan suuria
tietovarastoja globaalissa tiedonkisittelyssi ja —siirrossa. Mindwaren kisitteelld Lepani
tarkoittaa monimutkaista mielen ymmirtimisen synteesii, jonka lahestymistavat ovat
lansimaisen kognitiotieteen (mukaanlukien neurologia), lansimaisen psykologian ja ei-
lansimaisten mietiskelyoppien, esim. buddhismi, taolaisuus ja hindulaisuus sekd
alkuperéiskansojen kulttuurien kautta loydettavissd. Lepani on tutkimuksen tuloksena
(1995: http://www.stl.rmit.edu.au/mindware/learning/aceal 996.htm) 16ytinyt
kahdeksan tavoitetta, joilla informaatioyhteiskunnan oppimisen vaatimuksiin voidaan
vastata:
1. Elinikdinen oppiminen: Tuotetaan joustavia urapolkuja ja tuetaan persoonallista
kehittymista.
2. Oppijajohtoinen oppiminen: Opettajan rooliksi muotoutuu motivaattori, terapeutti
ja diagnostikko.
3. Oppimaan oppiminen: Kehittda yksiloiden ja yhteisojen tietdmysti siten, etté

voidaan entistd tehokkaammin suunnitella ja tiedostaa omaa oppimista.
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4. Kontekstioppiminen: Sitouttaa teorian ja osaamisen toisiinsa todellisuudessa ja
muuttuvissa tilanteissa.

5. Raaitaloity opetus: Tuotteet ja palvelut on suunniteltava kohtaamaan erilaisia
kulttuurisia tilanteita ja asiakkaita ja niiden tulee olla muokattavissa
yksilollisemmin oppijan vaatimuksia vastaaviksi.

6. Transformatiivinen oppiminen: Mahdollistaa uskomusten ja totuttujen
kayttaytymistapojen haastamisen kohti uusia, vaihtoehtoisia tapoja.

7. Yhteistyo: Lisad oppijoiden mahdollisuuksia toimia ryhménd interaktiivisesti ajasta
ja paikasta riippumatta.

8. Just-in-time: Oppimisen mahdollisuudet ovat saatavilla globaalista oppimisen
”supermarketista” silloin kun niitd tarvitaan.

Minikoossa yrityksen henkilosto muodostaa oman mindwaren, jonka kehittdmisessa on

syyta huomioida my6s edelld mainitut haasteet.

Ohjelmistoalaa sekd muutakin informaatioteknologia-alaa historiallisesta
perspektiivista tarkastellen ohjelmistotuotannon syntyminen ja kasvu yhdeksi
nykypiivan maailmaa muokkaavaksi tekijiksi on tapahtunut erittdin lyhyen ajan
kuluessa. Ohjelmistotuotannossa ja laitetekniikan puolella tapahtuneet ja jatkuvasti
tapahtuvat muutokset muuttavat jatkuvasti elinympéristodmme. Muutoksen ja
kehityksen merkitysté ei vain endd useinkaan kyetd nikeméédn. Ohjelmistot ovat
“piilossa” koneiden sisélld, niiden toiminta on maallikolle suhteellisen jasentymétonti ja
ne mahdollisuudet, joita ohjelmistojen hyodyntimiseen nykytekniikalla on, ovat
kaytannossa rajattomat. Kysymys onkin siitd, miten ihminen kehittyy
informaatioteknologian kayttajana ja kuinka pystytdin viisaasti ja kaukondkoisesti
hyodyntamaan sita tietdmystd, jonka syntyy informaatioteknologian ja ihmisen
yhteistoiminnasta ja mitd mahdollisuuksia tai uhkia se tulevaisuuteen tuo.

Nykyisen kehityksen rajoitteet informaatioteknologian hyodyntimisessi
ja muutokset elinympiristossamme liittyvit kuitenkin paédosin yhi edelleen ihmisen
toimintaan. Silti — niin hassulta kuin se kuulostaakin — ihmisen kehittima teknologia

kehittyy nopeammin kuin ihminen itse.
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2.3. Jaettu asiantuntijuus

2.3.1. Jaettu asiantuntijuus, moniammatillinen asiantuntijuus,

verkostoasiantuntijuus

Yksilésuoritukseen tai koulutukseen perustuva ammattihierarkia asiantuntijuuden
perustana on hidvidmissi ja tilalle on tulossa asiantuntijuuden horisontaalinen, rajoja
ylittdvd nakokulma (Launis K. 1997). Organisaatiossa tai verkostossa, jollaisia
tydeldmin toimintaympérist6t useimmiten ovat, asiantuntemuksen hyodyntdminen
vaatii sen jakamista ja jakamisen uudelleenrakentamista kulloisenkin tehtdvan
vaatimalla tavalla. Olennaista on osata yhdistai asiantuntijuuden toisiaan tukevat ja
hy6dyntivit elementit oikealla tavalla toisiinsa. Asiantuntijuuden jakaminen, toiminta
organisaatiossa tai verkottuneessa ymparistossi vaatii asiantuntijalta erityisen suurta
kykya dekontekstualisoidun tiedon kaytossa (Lehtinen E. & Palonen T. 1997). Tieto,
asiantuntijan tdrkein tyoviline, ei konstruktiivisen oppimiskésityksen pohjalta ole sama
kaikille. Jaettu asiantuntijuus edellyttdi, ettd tietoa ylipaitdan on mahdollista késitelld
siten, ettd tieto on jaettavissa ja ettd asiantuntemuksen alueista 10ytyy pasllekkaisia
osa-alueita, joissa on edellytykset vuorovaikutuksen ja kommunikaation luomiselle
asiantuntijoiden kesken.

Tietomadran lisddntyessi voidaan ajatella asiantuntijuudessa tapahtuvan
kapenemista, jolloin yksi asiantuntija hallitsee yhd kapeampaa osa-aluetta.
Tyoelaméssa tuotannon, tehokkuuden ja laadun vaatimukset painostavat kuitenkin
entistd aggressiivisemmin hyodyntdmain asiantuntemusta. Yksi kapea-alainen
asiantuntemus ei enéa riitd, vaan tarvitaan eri asiantuntijoiden osaamisen yhdistamista,
jaettua asiantuntijuutta. 90-luvun ilmioksi muodostui yhteistyo, ryhmiétyo,
verkostoituminen, verkottuminen ja tiimit, joilla kaikilla on pyritty parantamaan
tiedonkulkua, tiedon saavutettavuutta ja tiedon tehokasta hyvaksikayttod.

Asiantuntijatyén kehittymistd on kuvattu historiallisesti organisoituna
muutoksena, jossa tavoitteena on ollut yhteisollisyyden ja joustavuuden lisddminen.
Aluksi asiantuntijuus on kisitetty perinteisiin tukeutuvana, yksilollisend ja
kokemusperaisend asiantuntijuutena, joka on historiallisesti vanhinta asiantuntijatyén

vaihetta. Sitten tyoorganisaatioiden kasvaessa siirryttiin tyon ulkoisen koordinoinnin
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kautta menettelytapoihin suuntautuvan byrokraattisen asiantuntijuuden vaiheeseen.
Markkinoiden vaatiessa joustoa kehittyi tulokseen suuntautuva markkinaldhtoinen
asiantuntijuus, joka tyon organisoinnissa korostui yksiloiden ja yksikoiden vilisend
kilpailuna tuloksista, asiakkaista ja rahoituksesta. Neljantend asiantuntijuuden
kehitysvaiheena oli innovaatioihin suuntautuva tiimi- ja verkostoasiantuntijuus, jossa
keskeiseksi nousi tietoinen suuntautuminen tyon sisdltoon, yhteistyohon ja uusien,
reviiri- ja professiovapaiden ratkaisujen tuottaminen. Toiminta ei eni4 rajoitu
organisaation rajoihin vaan myos yli organisaation rajojen. (Launis K. 1997 &
Engestrom Y. 1995.)

Lehtinen & Palonen (1996) esittédvit tiedon ja kontekstin suhdetta
kasittelevissi kirjoituksessaan myos asiantuntijuutta ja erityisesti sen kehittamista
organisaatiossa kuvaavan médritelmén: tietiminen on kykya toimia
vuorovaikutuksessa yksiloiden ja asioiden kanssa ja oppiminen parantaa osallistumista
toimintaan. Asiantuntijuutta sosiaalisena ja vuorovaikutteisena prosessina, joka
kehittyy ympéristén ja yksilon vililla, kuvaavat myos Karila & Repo (1997). Karilan
(1997) tutkimuksen mukaan asiantuntijuus rakentuu tietimyksen, minin ja
elaménhistorian seké toimintaympériston vililla sijaitsevien jannitteiden kautta
situationaalisina oppimispolkuina. Karila & Repo puhuvat asiantuntijuudesta

verkostoasiantuntijuutena.

2.3.2. Oppiva organisaatio

Yksi tapa kuvata organisaation vuorovaikutusta ja sen organisaatiota kehittivas, siis
yrityksessd tulokselliseen ja kannattavaan toimintaan pyrkimistd, on ldhestyé asiaa
oppivan organisaation termein. Periaatteessa organisaation oppiminen perustuu
kuitenkin aina yksiloiden kehittymiseen. Argyris & Schon (1996) ovat tutkineet
oppivaa organisaatiota pyrkien yhdistdmaan yksilon oppimisen organisaatiossa
tapahtuviin muutoksiin. He tarkastelevat yksilon ja organisaation oppimista
kompleksisena vuorovaikutuksena. Yksiloiden oppiminen vuorovaikutuksessa toisten
yksiloiden kanssa lisd4 oppimista, joka puolestaan aiheuttaa muutoksia organisaation
toiminnassa, joka taas puolestaan vaikuttaa yksiloiden tapaan toimia ja oppia uutta jne.

Organisaation oppimisen tavoitteena on laadullinen muutos organisaation toiminnassa,
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tuotannolliseen ja taloudelliseen toimintaan tidhtadvdssd organisaatiossa tuottava
organisaation oppiminen.

Keskeinen kisite Argyriksen & Schonin (1996) oppivassa organisaatiossa
on organisationaalinen dialogi deweyldisessd merkityksessd: ajattelun ja toiminnan
yhteenkietoutuminen. Organisationaalista dialogia tapahtuu, kun yksilo kdy dialogia
vuorovaikutuksessa toisten kanssa tavoitteenaan tuottaa tuottavaa organisaation
oppimista. Dialogin rakentumisessa suuri merkitys on yllatyksellisyyden kokemisella,
joka on olennaista pyrittédessd nakemdain, ajattelemaan ja toimimaan uusilla tavoilla.

Mité on tuottava organisaation oppiminen? Argyris & Schon (1996)
madrittelevit tuottavan organisaation oppimisen kolmeen tyyppiin. Ensimmaisen
tyypin oppiminen on instrumentaalista oppimista, joka johtaa parantuneisiin
suorituksiin organisaation tehtdvissd. Instrumentaalinen oppiminen on luonteeltaan
mitattavaa ja siten vertailtavaa aikaisempien saavutusten kanssa. Argyriksen &
Schénin mukaan instrumentaalisessa oppimisessa on kysymys yksinkertaisesta
takaisinkytkennistd oppimisen tyylina. Se tarkoittaa oppimista organisaatiossa
vallitsevan strategian, kulttuurin ja sen sisaltimien arvojen puitteissa niitd
kyseenalaistamatta. Toisen tyypin oppiminen on dialogia, jonka avulla organisaatio
tutkii niitd arvoja ja kriteerejd, joilla se mairittelee parantuneen suorituksen. Toimintaa
ja strategiaa ohjaavat arvot kyseenalaistetaan ja niin syntyneet uudet viitekehykset
sovitetaan refleksiivisen dialogin avulla uudelleen kéytto6n laadullisen muutoksen
perustaksi. Kolmas tyyppi on dialogia, jossa organisaatio paitsi kehittda oppimistaan
instrumentaalisesta dialogin suuntaan myos uudelleenméirittad arvot, toimintamallit ja
asenteet ja luo mahdollisuudet jatkuvalle uudelleenoppimiselle. Tavoitteena oppivassa
organisaatiossa on oppimaan oppiminen.

Organisaatioiden toiminnan elinehto jatkuvasti muuttuvassa
yhteiskunnallisessa ja markkinataloudellisessa tilanteessa on muutokseen ja
yllatyksellisyyteen reagointi. Vaikka organisaatio muodostuisi kuinka asiantuntevista
asiantuntijoista, ei asiantuntijoilla ole merkitysti, elleivit he kykene kiyttimaan ja
jakamaan asiantuntemustaan eniten organisaatiota hyddyttévalld tavalla. Muutoksen ja
asiantuntijuuden yhteensovittamisen avain on reflektion ja metakognition hallittu

kaytto koko organisaatiota hyodyttavilla tarkoituksenmukaisella ja tuottavalla tavalla.
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2.3.3. Ydinosaaminen

Organisaatio, paamaarahakuinen, hierarkkisesti jarjestetty ja tarkoituksenmukaisesti
rakennettu ihmisten yhteenliittymé (Lehtinen E. & Palonen T. 1996) on yhi yleisin
kulissi tyoteolle ja asiantuntijuuden hyodyntamiselle. Lisdksi tyoeldmassd
verkostoidutaan nykyaén kiivaasti eli luodaan yhteyksid yli tai ohi organisaatiorajojen
tiettyjd tarkoituksia tavoittamaan. Tiedon méiran ja saavutettavuuden lisdantyessd
organisaatiot ja verkostot eivat kuitenkaan enaa yksin riitd varmistamaan riittavaa tai
edes valttavad tiedon kulkua ja vuorovaikutusta. Tarvitaan kiintedd hittymisté sithen
toimintaymparistoon, jonka alueella organisaatio toimii, esimerkiksi koulujen
toiminnan ymmaértamistd osana taajaman muutakin toimintaa, yrityksen nakemista
paikkakunnan ty6llistdvana voimana jne. Lisdksi tarvitaan kiinteda liittymista toinen
toisiinsa yksiloina sekd kontaktipintaa, yhteisté kieltd ja yhteisesti ymmarrettyja
késitteitd, jotta asiantuntijuuden jakaminen olisi mahdollista.

Organisaation tai verkoston toimintaa ohjaava visio, nakemys toiminnan
paamadrand, on se suunta, jota kohti olisi organisaatiossa ohjattava muutoksia ja
osaamisen kehittymista. Metakognitio on tietoisuutta, jolla toimintaa ohjataan oikeaan
suuntaan ja reflektiivisyys on halua, kykya ja herkkyyttd ndhda toimintaan vaikuttavia
asioita. Metakognitio on yksilon ominaisuus. Organisaatiossa tarvitaan myos laaja-
alaista nakemysté ja toiminnan ohjaamista, organisaation toiminnan johtamista.
Organisaation johtamiseen tulisi aina siséltyd myos organisaation asiantuntemuksen
johtamista ja ydinosaamisen kehittamistd organisaation kayttévoimaksi.

Téhanastinen asiantuntijuustutkimus on kiistatta pystynyt osoittamaan
seka praktisen ettd deklaratiivisen tiedon merkityksen asiantuntijuuden kehittymisessa.
Ne ovat my0s olennaisia tekijoita (asiantuntija)organisaation toiminnassa, jolloin
organisaation asiantuntijoiden yhteinen tai toisiinsa kiinteésti sitoutuva
asiantuntemusalue edustaa koko organisaation osaamisen ydinaluetta. Tarked tehtdvi
on kyeta erottamaan eri asiantuntijoiden osaamisesta sellaiset osa-alueet, jotka yhdessi
muodostavat organisaation tai verkoston osaamisen ydinalueen ja joita haluttuun
suuntaan kehittamalld on mahdollista saada aikaan muutoksia koko organisaation
toiminnassa. Jarvinen ym. (1995) esittdd kuviossa 3 ydinosaamista reflektiiviseni

asiantuntijuutena, joka on tulosta tyon kisitteellistymisen, organisaatioiden
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kehittdmisen ja asiantuntijuuden kehittymisen sekd ennen muuta niiden

kohtaamisalueiden tutkimuksena.

Reflektiivinen asiantuntijuus

ORGANISAATION

Muutokset Muutokset
tydeldmissi oppimista ja

ja asiantuntijuutta
tuotanto- koskevissa
prosessissa kisityksissd
BEEE— <

KUVIO 3. Kisitesuhdemalli Jarvinen ym. mukaan (1995, 82). Jarvinen nikee
ydinosaamisen muodostuvan reflektiivisyytend tyon kisitteellistymiseen seki
organisaation ja asiantuntijuuden kehittdmiseen. Hinen mukaansa ydinosaaminen on
kasitettavissa reflektiivisend asiantuntijuutena, joka on seurausta organisaation
kehittdmisen, asiantuntijuuden kehittimisen ja tyon kisitteellistymisen kohtaamisesta.

Téssa ydinosaamisella ei tarkoiteta reflektiivisen asiantuntijuuden muotoa
taysin sellaisena kuin Jarvinen sen kuvailee. Ydinosaamisella tdssé tarkoitetaan sellaisia
osaamisalueita, jotka kdytanndssd ovat yrityksen toiminnan kannalta tirkeita toimialoja
ja osaamisalueita. Ydinosaamisen kisitteisto ja kdytdnnot luovat pohjan jaetun
asiantuntijuuden kehittamiselle myos muilla kuin ydinosaamisen osa-alueella.
Ydinosaaminen tarjoaa yhteisen toimintakulttuurin ja kommunikaatiokanavan erilaisten
ammattilaisten tai asiantuntijoiden vélilla.

Ydinosaamisen hallintaan organisaatiossa tarvitaan johtamisosaamista,
jolla mm. Ropo & Erikson (1997) tarkoittavat ihmisten ja liiketoiminnan
yhteensovittamista osaamisen hankkimiseksi ja organisoinniksi. Ydinosaamisen kayttod

voidaan johtamisosaamisen avulla suunnata kohti organisaatiossa méariteltyd visiota ja
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ohjata yksilon toiminnassa metakognitiolla ja reflektiolla. Ydinosaaminen voi
muodostaa organisaatiossa yhden tai useamman osaamisen alueen. Kuitenkin
jonkinlainen hittyma tdytyy olla kaikkien ydinosaamisten valilla (esim. eri osastojen
ydinosaamisten taytyy jollakin tapaa liitty4 toisiinsa), jotta kokonaisuus voi toimia ja
jotta voidaan puhua ydinosaamisesta.

Jos ydinosaamisen alueita on monia ja ne liséksi vaativat kaikki hyvaa
asiantuntemusta, kysymys on heterogeenisen asiantuntijajoukon kehittamisesta. Talloin
ydinosaamisen hallinnassa tarvitaan erityyppisti osaamista tuotekehityksesta,
markkinoinnista, koulutuksesta sekd erilaisten asiakasprojektien hallinnasta.
Heterogeenisen asiantuntijajoukon kehittdmisessa ratkaisevinta on erilaisten
ydinosaamisten saumaton yhteenliittyminen kokonaisuuksien kannalta jarkeviksi
toiminnaksi. Yhden asiantuntijan (asiantuntijuuden) ydinosaamisen loistava hallinta ei
vield takaa menestystd markkinoilla, mutta tasaisen varma toiminta yrityksen
ydinosaamisen alueella voi riittad pitamaan yrityksen markkinajohtajana ja kehityksen
kérjessa.

Ydinosaaminen on organisaatiossa yhdessé organisaation vahvuuksien ja
heikkouksien ymmértamisen kanssa kehittdmisen perusta. Ydinosaaminen on yhteinen
lahtokohta, kasitteisto ja ymmartamisen viline, jonka avulla abstrakteihin kisitteisiin ja

monialaiseen toimintaan liittyvissd organisaatiossa voidaan pohjata.

2.3.4. Yksilo oppijana ja muutoksessa

Oppiminen ei ole tiedon syottamistd niytolta aivoihin vaan kokemuksellista ja
nakemyksellistd uusien kisitysten rakentamista sekd ymparoivan maailman, siini
vallitsevien suhteiden ja lainalaisuuksien ymmartdmisté ja prosessointia. Oppiminen on
oppijassa tapahtuvia asioita, jota voidaan vain pyrkii ohjailemaan ulkopuolelta, toisin
sanoen opettamaan. Viime kddessé kuitenkin on oppijasta itsestddn ja hanen
elamysmaailmastaan kiinni millaista, miten ja missd oppimista tapahtuu. Jorma Heikkila
(1998) on todennut oppimisen ja opettamisen suhteesta osuvasti: ” Ihmisté ei voi
opettaa, hanelle voi ainoastaan tarjota tilaisuuksia oppimiseen”

Oppiminen ei ole koskaan valmista vaan jatkuvaa yksilollistd toimintaa

uuden tiedon ja toiminnan toivossa. Lahtokohtana on oppijan oma tapa hahmottaa
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maailmaa ja sen keskeisid ongelma-alueita. Tynjdlan & Nuutisen (1997) mukaan
konstrukstiivisessa oppimisessa olennaista ovat oppijan aikaisemmat kokemukset ja
tietdmys, oppijan oma toiminta ja oppimisen strategiat. Niiden seurauksena kehittyva
oppimisprosessi sekd oppimistulokset ovat yksilollisié ja jokaiselle oppijalle eri tavalla
merkityksellisid. Merkityksellisyyden ja ymmaértamisen korostaminen edellyttdd myos
emotionaatisuuden hyviksymistd kognitiivisuuden rinnalle oppimisen tarkastelussa
(Tynjéla & Nuutinen 1997). Asiantuntijuuden tutkimisessa talla on merkitysté
erityisesti vuorovaikutuksellisessa toiminnassa, jollaista tydssa oppiminen yleensa on.

Vuorovaikutuksellisuus, organisaation ilmapiiri, organisaatiokulttuuri ja
kirjoittamattomat sadnndt ovat oppimisen osatekijoita, ja merkitsevit yksildiden
oppimisessa erilaisia oppimisen tuloksia. Praktisen osaamisen kehittyminen,
adnettomain ja metakognitiivisen oppimisen tapahtuminen ja niiden tietoiseksi
tekeminen liittyvat kiinteésti konstruktiivisen oppimiskasityksen lahtokohtiin. Siten
myo6s Marsickin & Watkinsin (1990) kehittdméaa strategiaa informaalin oppimisen ja
satunnaisoppimisen tiedostamisesta kiytetaan tassd tutkimuksessa niin yksilon- kuin
organisaationkin oppimisen ymmértamisessa.

Vuorovaikutuksellisuus, tyoelamén ja markkinoiden epavakaus ja
jatkuvasti muuttuvat olosuhteet tyossd ovat tunnusmerkillisid piirteitd myos tdman
paivan organisaatiokulttuurissa. John Deweyn reflektiivisen ajattelun teoria ja
kasitykset kokeellisesta toiminnasta ja ajattelusta tarjoavat ldahtokohdan
muutosalttiiden tilanteiden ymmartdmiseen. Deweyn reflektiivisen ajattelun teoria on
syntynyt hénen toiminnan teoriansa keskeisestd ongelmasta: rutinoituneen,
auktoriteettiin perustuvan toiminnan riittdmattomyydesta muuttuvissa olosuhteissa ja
yrityksestd korvata huonoksi osoittautunut toimintamalli dlykkdammalla tavalla toimia
(Miettinen; R. 1998). Organisaatiossahan tyypillisesti kaikki on hyvin niin kauan,
kunnes jokin menee pieleen. Nykyaén yrityseldiméssa puhutaankin paljon erilaisista
muutosprosesseista ja niiden ratkaisuyrityksista ja vaikutuksesta yrityksen toimintaan.

Muutostilanteessa on osattava toimia myos vaiston, tuntemusten ja
kokemusten varassa, kun formaali tieto ja vakiintuneet toimintamallit eivit riitd. Kuka
silloin osaa siirtdd omaa osaamisen rajaansa hieman pidemmiille, uskaltaa yrittad tarttua
tuntemattomaan? Uskalluksen apuna asiantuntija kayttai paitsi tietoa, myds vaistoa,

intuitiivista toimintaa, joka perustuu kokemukseen ja aikaisempaan toimintaan
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vastaavantyyppisissd tilanteissa. Uskalluksen tueksi asiantuntija tarvitsee sekd oman
ettd tyoyhteisonsd henkisen tuen epavarmuuden kohtaamisessa.

Deweyn teoria on yksilon toimintaan keskittyva ja sen vaikutuksia
tutkiva teoria. Sen rinnalla tarkastellaan tassi tutkimuksessa organisaatiota ja sen
toimintaa kuvailevaa Sengen oppivan organisaation ja tiimioppimisen periaatteita.
Senge painottaa organisaation toiminnan ytimeni dialogia, jonka maéarityksisséd
painottuvat oppivaan organisaation liittyva visiomaisuus ja tavoitetilaluonne (Senge
P.1994 & Laitinen R. 1996).

Sengen teos ”The Fifth Discipline” on ollut jo vuosikymmenen ajan
tarkedssd asemassa monen yritysmuutoksen ja uudelleenorganisoinnin takana. Monen
vuoden yrittamisen jalkeen kuitenkin on huomattu, etti vain pieni osa
muutosprosesseista todella toimii ja saa aikaan vaikutuksia kaytant6on. Dialogin ja
tavoitteiden suhde Sengella “The Fifth Discipline”-teoksessa perustuu jonkin verran
systeemiteoreettiseen ajatteluun. Systeemiteoria sellaisenaan ei vilttimatta ole paras
mahdollinen kasvualusta reflektion, intuition, tahdon ja innostuksen luomiselle. Senge
itsekin vertaa Bisnes.fi —lehden (6/99) haastattelussa organisaatiota puutarhaan ja
johtajaa puutarhuriin, jonka pitd4 aloittaa muutoksen kasvattaminen pienesti, unohtaa
konemainen ajattelu ja kaskyttdminen ja keskittyd olennaiseen, hitaasti versovaan
alkuun, joka vibhitellen peittid alleen vanhan luodakseen uutta. Samassa haastattelussa
Senge toteaa, ettd muutos tapahtuu varmasti, kysymys on vain siité, kuinka se

tapahtuu ja ennen kaikkea siitd, miten ihmiset sen kokevat ja miten se heihin vaikuttaa.

2.4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.4.1. Asiantuntijatiedon muodostuminen organisaatiossa

Tieto asiantuntijuuden yhtend perustekijani tarkoittaa, ettd haluttaessa kehittda
asiantuntemusta on kehitettdva asiantuntijan tietoja. Mutta kuten aikaisemmin jo on
todettu, asiantuntijan tarvitsema tieto on laajaa ja monimerkityksellistd. Asiantuntijan
erilaisista tiedoista osa-alueista muodostuu se tietdmys, taidot ja osaaminen, joista
syntyy asiantuntija. Tiedon merkitys eri tehtavissd on erilainen ja myos eri ihmisille

erilainen. Niin ollen on selvitettiva millaista tietoa tutkimuksen kohteena olevassa
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a) tyotehtavissi ja b) koko organisaatiossa tarvitaan. Toisin sanoen on selvitettava,
millaista on tutkimuksen kohteena olevan organisaation asiantuntijatieto.

Asiantuntijatiedon selvittdmisessa on otettava huomioon johdon
madrittelema visio, joka on asetettu yrityksen toiminnan paamaaraksi. Téman lisdksi on
huomioitava kilpailutilanne markkinoilla, vahvuudet, joilla kilpailussa voidaan pérjata
seki asiantuntijuuden taso, joka tarvitaan ja johon pyritaan vision toteuttamiseksi.
Oletettavaa on, ettd jokainen yritys pyrkii parhaaseen mahdolliseen asiantuntijuuden
tasoon. Néin ei kuitenkaan ole valttamatta. Yritykselld, jolla on edessddn varma
markkina-alue, vankka kokemus ja muuttumattomaksi oletettava toimintaymparisto,
saattaa olla todellisuudessa pyrkimys esim. sdilyttdd vahintdan nykyinen osaamisen
taso, mutta ei pyrkimysté olla kehityksen suuntaajana tai edelldkévijana, koska
yrityksen toiminnan funktio (joka ei tdssa tapauksessa ole henkiléston osaamisen
kehittaminen) tayttyy muutenkin. Nykyisessd yhteiskunnassa tillainen tosin tuntuu
etdiseltd mahdollisuudelta, mutta on kuitenkin periaatteessa olemassa.

Asiantuntijatiedon peruselementit ovat formaali tieto, praktinen tieto,
metakognitiivinen tieto, reflektiivinen tieto ja muutokseen reagointi. Asiantuntijatieto
voi olla tietoa, informaatiota, kokemusta, osaamista tai tietamysta. Oletan, ettd ndiden
elementtien perusteella voi selvittad organisaation kirjatuista dokumenteista ko.
organisaation asiantuntijuuden luonnetta ja niiden varaan voi rakentaa
haastattelurungon, jolla syvennetain tapauskohtaista tietoa tutkittavan organisaation
asiantuntijatiedosta. Tietoa voidaan kuitenkin mééritelld monella tavalla ja se voi
merkitd eri ihmiselle (ja organisaatioille) eri asioita, joten siksi on tirkedd selvittid
henkilokohtaisesti jokaisen tyontekijan kanssa, millaista tietoa, osaamista ja osaamisen
kehittdmistd hdn itse kokee tarvitsevansa oman tyotehtdvénsi suorittamiseen.
Tutkimus asiantuntijatiedosta on syytd tehda riittdvin viljdsti, jotta mahdolliset
muutkin kun alussa mainitut asiantuntijuuteen littyvit tiedon osa-alueet tai
muunnelmat saadaan selville.

Muutos synnyttid tarpeen ajattelulle ja toimintatapojen muutokselle,
reflektoimalla voidaan hahmottaa tilanne, vallitseva todellisuus ja sen mahdollisuudet.
Osaamisen hallinta, metakognitiivisen tiedon kéytto ohjaa tiedon uuden tiedon
hankintaa ja kéyttoa haluttuun suuntaan. Muutos ei sindnsi ole vilttimiton elementti

asiantuntijuuden kehittymisessd, mutta kdytdnnossa usein se paikka, jossa loydetiin
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kayttamattomat voimavarat tai uudenlainen tapa reagoida, oppia ja osata. Niin ollen
muutostilanteiden tunnistaminen ja hahmottaminen on merkityksellinen osa

asiantuntijuuden tutkimista.

2.4.2. Asiantuntijuuden selvittiminen organisaatiossa

Kuinka voidaan selvittd4, millainen on organisaation asiantuntijuus? Riittdako tieto
siitd, millaista asiantuntijatietoa organisaatiossa tarvitaan? Mielestini ei riitd, vaan
toisena asiantuntijuuden perustekijina tarvitaan tietoa siitd, miten asiantuntijuuden
kehittymisen prosessiin voidaan lopputuloksen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla
vaikuttaa. Tarvitaan siis tietoa siitd, miten olemassa olevaa asiantuntijuutta on
mahdollista kehittda edelleen tai voidaanko ylipaétansd puhua asiantuntijuudesta
kyseisen organisaation osaamisesta puhuttaessa. Toisin sanoen, jos asiantuntijuutta
tarkastellaan ajan mukaan etenevina prosessina, joka muodostuu osaamisen, tiedon tai
tietimyksen eri osa-alueista, pitiisi prosessista pystyd tunnistamaan organisaation
asiantuntijuudesta sellainen kohta tai tila, jossa ollaan tutkimushetkelld. Lisaksi pitéisi
pystyé osoittamaan, kuinka paljon prosessissa on vield edettivi, jotta ollaan sellaisessa
vaiheessa, etta hyvan tai laadukkaan asiantuntijuuden hyédyntdminen ja sen myoti
organisaation padmadrin saavuttaminen eli vision toteutuminen ylipaitansa olisi
mahdollista.

Asiantuntijuuden kehittymisen prosessi voidaan ajatella muodostuvan
asiantuntijatiedon osa-alueista. Osa-alueet yhdessd muodostavat kehittyvin prosessin,
jolla tahdétaan johonkin tavoitteeseen, jolla on olemassa nykytilanne ja jolla on
olemassa jokin lahtokohta (mutta se ei ole olennainen tissa tutkimuksessa). Sen sijaan
nykytilan selvittdminen ja prosessin tavoite ja niiden viliset kehittymisen
mahdollisuudet ovat olennaisia timén tutkimuksen kannalta.

Organisaatiota tutkittaessa asiantuntijuuden prosessi muodostuu niisti
osa-alueista, joita dokumenttiaineiston ja haastattelun avulla saadaan selville ja niiden
osa-alueet puolestaan voidaan nahdé yksittdisind, mutta asiantuntijuuden kehittimisen
kannalta samansuuntaisina prosesseina. Oletetaan esimerkiksi , ettd organisaation
Yhti6 Oy dokumenttianalyysissa ja henkilston haastattelussa on selvinnyt, ettd Yhtion

asiantuntijatieto muodostuu
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a. ammattitaidosta, johon sisiltyy tyossa tarvittavat tiedot (peruskoulutus), taidot
(tyokokemus),

b. metakognitiosta, joka on ammattitaidon hyodyntdmistéd parhaalla mahdollisella
tavalla,

c. reflektiosta, joka on kriittisesti arvioitua vuorovaikutusta yksiléiden ja ympariston
kesken ja

d. yhteistyOsta, jonka avulla yksilon asiantuntijuudesta voidaan parhaassa tapauksessa
saada koko organisaation jaettu asiantuntijuus.

Jokaisella organisaatiossa toimivalla ihmiselld (tassé tarkastelu rajoittuu organisaation

henkilost6on) on jokaisella asiantuntijuuden osa-alueella omaan tehtivainsd nihden

omat tavoitetasot.

Kasiteltaessd koko yrityksen osaamista eli jaettua asiantuntijuutta,
keskeista ei ole vain yksiloiden yhteenlaskettu osaaminen vaan se vuorovaikutus ja
toimintatavat, joilla osaamista pystytdan yrityksessi jakamaan. Osaamisen jakaminen
asiantuntijuuteen pyrittdessa eli jaettu asiantuntijuus tarkoittaa koko yrityksen
muodostamaa asiantuntemusta. Kaytinnosséd tama tarkoittaa, ettd esim.
ohjelmistokehityksessa ei riita, etta sielld tyoskentelee huippuosaajia, ellei markkinointi
pysty myymééan huippuosaamisen tuotteita markkinakelpoisella hinnalla eteenpdin tai
tuotetuki tarjoamaan asiantuntevaa palvelua tuotteen ostajalle. Jotta kunkin alueen
asiantuntijat voisivat maksimoida omien osaamisalueidensa hyodyt, tiaytyy
organisaation pystyé sisdisesti kommunikoimaan riittdvin tehokkaasti ja jakamaan
asiantuntemusta yrityksen sisilla mahdollisimman tehokkaasti mutta kuitenkin
rikkaasti, niin ettd minimoimalla haitat ja maksimoimalla hy6dyt saavutetaan

lopputuloksen kannalta paras mahdollinen tulos.

2.4.3. Yhteenveto jaetun asiantuntijuuden selvittimisesti

Kun ldhdetédan kehittamain tyoelamissi toimivien ammattitaitoisten aikuisten
asiantuntijuutta, olennaista on arvostaa siti osaamista, joka heilli jo on. Tirked4 on
hahmottaa my6s missa ymparistossa ja millaista asiantuntijuutta he tarvitsevat. Kun
kehittdmisen kohteena on koko organisaatio, ei vain pelkistdin yksiloiden

asiantuntijuus, tarvitaan tarkastelua seki yksil6- ettd organisaatiotason osaamisesta.
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Organisaation jaetun asiantuntijuuden kehittaminen késitetdédn tassa
tutkimuksessa yksiléiden asiantuntijuuksien kehittamiseni siten, etta niiden avulla
voidaan pyrkid saavuttamaan organisaation yhteisid paamaaria ja edistaméén koko
organisaation toimintaa ja oppimista. Jaetun asiantuntijuuden kehittamisella pyritadn
tehokkaampaan, tuottavampaan ja samalla yksittéiselle tyontekijalle mielekkadmpaan
toimintaan. Oletuksena on, ettd yksilot organisaatiossa kokevat oman osaamisensa ja
vaikutusmahdollisuuksiensa kehittdmisen sinillaén palkitsevana ja mielekkaana
toimintana. Seka yksilon ettd jaetun asiantuntuntijuuden kehittymistd voidaan kuvata
samansuuntaisina prosesseina, joissa oppimisen, osaamisen ja ammattitaidon kautta
edetéddn kohti asiantuntijuutta.

Asiantuntijuuden kehittymisen prosessilla tassa tutkimuksessa
tarkoitetaan (Bereiter & Scardamalia 1993 mukaellen):

e tarkoituksenmukaista toimintaa epdvarmoissa ja ennustamattomissa tilanteissa
e toiminnan ja tehtavien jatkuvaa uudelleenmidrittelyi; ongelmanratkaisusta ei
seuraa toiminnnan rutinoituminen vaan uusi ongelmanasettelu, joka tehddéan
entistd korkeammalla osaamisen tasolla
e ongelmien loytamista sieltd, mistéd ei-asiantuntija selviad harjoiteltujen rutiinien
avulla
e toimimista oman osaamisen adrirajoilla, tavoitteena ylittda saavutettu patevyys.
Jaetun asiantuntijuuden kehittdminen organisaatiossa edellyttds, ettd organisaatiossa
tunnistetaan
1. Asiantuntijatieto yrityksen toiminnassa
2. Asiantuntijuuden kehittymisen prosessi
- missé kohtaa asiantuntijaksi kehittymisen prosessia yritys on télld hetkella eli
asiantuntijuuden nykytilan médrittely
- miten yritysjohto eksplisiittisesti madrittelee henkilostolle tavoitellun
asiantuntijuuden tason
- miké on todellisuudessa organisaation tavoiteltu asiantuntijuuden taso
3. Organisaation strategiat ja johtaminen (miten johdon tavoitteet saadaan
kaytinnossd toimimaan)
- millaiseen strategiaan organisaation toiminta perustuu

- miké on organisaation visio
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- kuinka organisaation tavoitteet, arvot, toimintaperiaatteet ja kulttuuri ja
niiden toteuttaminen méairitelldan johtotasolla
- kuinka henkilosto kokee tavoitteiden, arvojen, toimintaperiaatteiden ja
kulttuurin toteutumisen kéytdnnossa
- ydinosaaminen
4. Asiantuntijuuden jakamisen mahdollisuudet ja uhat
- kuinka yhteisty0 ja viestintd toimii organisaatiossa
- mihin yhteistyolld pyritddn organisaatiossa
5. Muutoksen mahdollisuudet ja uhat
- miten muutoksia hallitaan
- mitd muutokset merkitsevit organisaation toiminnalle
- kuinka henkil6sto reagoi muutoksiin
Jaetun asiantuntijuuden tutkiminen organisaatiossa on toisiinsa kietoutunutta, mutta
kuitenkin erillddnkin tehtdvaa sekd yksilotason ettd organisaatiotason tarkastelua.
Lahtokohtana jaetun asiantuntijuuden tutkimisessa on oppivasta organisaatiosta
lainattu perusnidkemys, ettd organisaation toiminta tai toimimattomuus perustuu aina
yksiléiden toimintaan. Toisaalta organisaation kulttuuri, arvot ja toimintatavat
muodostavat kuitenkin myos oman kontekstinsa, jonka tarkastelu liittyy olennaisesti
jaetun asiantuntijuuden tutkimiseen. Kuviossa 4. kuvataan tutkimusprosessin kasitteita

ja suhteita toisiinsa.
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JAETTU ASIANTUNTLUUS:

AMMATTITAITO, METAKOGNITIO,REFLEKTIO,
TUNNETASAPAINO, MUUTOSHERKKYYS, REFLEKTIO

A

YKSILON ORGANISAATION

ASIANTUNTLIUUS ASIANTUNIJUUS
OLEMASSAOLEVA MAARITELTY
VS. VS.
TARVITTAVA TODELLISUUDESSA
ASIANTUNTIJUUS TAVOITELTU

ASIANTUNTIJUUS
YDINOSAAMINEN
VAHVUUDET JA HEIKKOUDET

KUVIO 4. Tutkimusprosessin keskeiset késitteet ja liittyminen toisiinsa eli jactun
asiantuntijuuden kehittamisen lahtékohdat.
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3. TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSONGELMAT

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisen atk-ohjelmistoyrityksen toimintaa
asiantuntijuuden kehittdmisen lahtokohdista. Tarkoituksena on tuottaa fiefoa yrityksen
asiantuntijatiedosta ja jaetun asiantuntijuuden kehittymisen prossessista sekd niistd
tekijoista, joilla jaetun asiantuntijuuden kehittamiseen yrityksen toiminnassa voidaan
vaikuttaa.

Tavoitteena on 16ytaa organisaation asiantuntijuudesta sellaisia kohtia,
joihin vaikuttamalla voidaan vaikuttaa koko organisaation toiminnan parantumiseen ja
joista voidaan tehdd johtopadtoksid teoriaan perustuen niistd toimenpiteistd, joita
yrityksessd tulisi asiantuntijuuteen perustuvan organisaation toiminnan kehittamiseksi
tehdd. Tutkimuksen pdateemat ovat:

1. Miti on kohdeorganisaation asiantuntijatieto

2. Miten kuvataan asiantuntijuuden kehittymisen prosessia

3. Miten jaettua asiantuntijuutta voidaan kehittda kohdeorganisaatiossa?
Péddteemat voidaan jakaa alaongelmiin seuraavasti:

Kohdeorganisaation asiantuntijatieto:

1.1.  Miten organisaation asiantuntijatieto muodostuu?

1.2, Mitka tekijat vaikuttavat sithen, ettd tiedosta tulee asiantuntijatietoa?
Asiantuntijuuden kehittymisen prosessi:

2.1.  Kuinka voidaan kuvata asiantuntijuuden kehittymisen prosessia?

2.2, Mitd muuta asiantuntijuuden kehittymiseen liittyy asiantuntijatiedon lisaksi?
Jaetun asiantuntijuuden kehittdminen kohdeorganisaatiossa

3.1.  Mité on jaettu asiantuntijuus?

3.2, Miten voidaan kuvata kohdeyrityksen jaettua asiantuntijuutta?

3.3.  Kuinka voidaan vaikuttaa jaetun asiantuntijuuden kehittdmiseen?
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3.1. Tutkimuskohteen valinta

Kohdeorganisaation valinnan rajasin koskemaan sellaista yrityst, jossa ei aikaisemmin
ole tehty suunnitelmallista henkiloston kehittamista. Nain paasen tutkimaan ilmi6ta
“hedelmallisella” maaperilld. En nihnyt mielekkéiksi tutkia organisaatiota, jossa
asiantuntemuksen kehittdminen on jo viritetty huippuunsa, vaan enemmén halusin
loytdd kohderyhmaén, josta voisi 10ytya potentiaalia asiantuntemuksen kehittdmiseksi.
Liséksi halusin kohdeyrityksen toimialan olevan jokin uutta teknologiaa edustava,
kehittéva tai hyvaksikayttava, koska sellaisella alueella henkil6ston kehittdmistarve on
suurin. Néiden olettamusten perusteella paidyin rajaamaan tutkimuskohteen pieneen
tai keskisuureen suomalaista informaatioteknologia-alan yritystd, jonka
lahitulevaisuuden tavoitteena oli jollakin tavoin panostaa henkilostonsi osaamisen

kehittamiseen.

3.2. Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja henkildsto

Tutkimuksen kohteeksi valittiin atk-ohjelmistoyritys Suomen Datasoft Oy (jatkossa
Datasoft), joka kehittda ja markkinoi kiinteistonpito-ohjelmia seki niihin liittyvaa
koulutusta ja konsultointia Suomessa. Lisiksi yritys on kdynnistiméssi
vientitoimintaansa sekd harjoittaa toisena toimialana kiinteistonvilittijien
hintaseurantapalvelua. Olen itse tyoskennellyt ko. yrityksessi projektiluonteisesti, joten
yrityksen toiminta on jonkin verran entuudestaan jo tuttua. Datasoft on perustettu
1992 ja vuonna 1995 Datasoftin koko osakekanta siirtyi Komartek-konsernin
omistukseen. Omistajanvaihdos ei aiheuttanut mainittavia toimenpiteité eika
henkilostonvaihdoksia yrityksen toimintapolitiikassa. Henkilostod Datasoftilla on talld
hetkelld 14 (haastatteluhetkelld 8), lisdksi hallitustyoskentelyn kautta yrityksen
johtamiseen osallistuu konsernin johdosta 2 henkilod.

Lahes toimintansa alusta ldhtien Datasoft on keskittynyt kiinteisténpito-
ohjelmien kehitykseen ja markkinointiin. Tavoitteena on kehittdd mahdollisimman
hyvin kiinteistonhaltijoiden tai kiinteistéjen omistajien tarpeita palveleva ohjelma, joka
tuottaa asiakkaalle kustannussaistoji ja auttaa asiakkaita parantamaan omaa

palveluaan. Lisdksi yrityksessi tuotetaan asuntojen hintaseurantapalveluja
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kiinteistovilittdjien tarpeisiin. Toiminnan ldhtokohtana on asiakkaiden tarpeiden ja
toiveiden ymmartiminen. Datasoftin kiinteistonpito-toimialan asiakkaat ovat ldhes
yksinomaan suurten kiinteistomassojen omistajia tai haltijoita. Suurin yksittdinen
ryhméi on kunnat (noin 60 %), oppilaitosten osuus on noin 10% ja loput 30 %
muodostuu ldhinni yrityksid. Datasoft on oman toimialansa markkinajohtaja.
Markkinajohtajuuden siilyttdminen, tuloksellisen toiminnan turvaaminen jatkossakin ja
hallittu kasvu yrityksena ovat Datasoftin tulevaisuuden visioita.

Datasoftin paitoimialalla -kiinteistonpidon ohjelmistoissa- toimii
Suomessa kymmenisen toimittajaa, joista suurin osa myy valmisohjelmistoja ja osa
rataloi ohjelmat. Datasoftissa painopiste ja pyrkimys on valmisohjelmistoon, mutta
myos raitilointia tehdain jonkin verran. Atk-ohjelmistokehitykselle ominaisiksi
piirteiksi ovat viime vuosien aikana nousseet ohjelmistotekniikan nopea kehitys,
laatuvaatimukset, tuotteiden lyheneva elinkaari ja toimintaa ohjaava asiakaslahtoisyys,
joka edellyttad myos asiakkaiden toimialojen tarkkaa tuntemusta.

Datasoftissa tyotehtévit jakautuvat ja henkilostd muodostuu siten, ettad
toimitusjohtaja vastaa yrityksen johtamiseen liittyvista asioista sisdltden mm.
henkilosto- ja talousasiat sekd osallistumisen toimintojen suunnitteluun ja seurantaan.
Lisdksi toimitusjohtaja vastaa DataSofiin paituotteen myynnista.
Asiakaspalvelupddllikko vastaa asiakaspalvelusta, joka siséltaa
kayttoonottoprojekteja, koulutusta, neuvontaa, toimituksia ja myynnin tukitehtavia.
Hin osallistuu projektien ja tuotteiden maarittelyyn, tuotteiden kehittamiseen ja
aluelaajennuksiin sekd raatalointitarjousten tekoon. Lisdksi hdn vastaa
hintaseurantapalvelusta seka toimiston rutiinien sujumisesta. Sihteeri hoitaa
hintaseurantapalvelua seké taloushallinnon ja toimiston rutiineja. Projektipddllikko
vastaa projekteista, niiden hallinnasta, aikataulutuksesta ja resurssoinnista seki
projektilaskutuksesta. Han vastaa myos tuotekehityksen koordinoinnista, tekee
madrityksid ja toimii tarvittaessa myynnin tukena. Sovellusasiantuntijan tyotehtavana
on kouluttamista ja kayttoonottoprojekteja ym. asiakasprojekteja, myynnin
tukitehtévii ja tarvittaessa kehitykseen ja madrittelyihin osallistumista. Ohjelmoijia on
kaksi, joiden molempien tehtdviin kuuluu méarittelya ja koodausta, lisiksi toisella on
tekninen vastuu yrityksen omasta laitekannasta ja toisella tehtdvina kadyttijaoppaiden

tekeminen seka tarvittaessa neuvontapalvelu asiakkaille.
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Sovelluskehittdja/laatupdcdllikko vastaa toimintojen ja prosessien maarittelysta, tutkii
ja testaa uutta teknologiaa, tekee méirittelyja ja koodausta. Datasoftissa oli vield
tutkimuksen alkaessa kehityspdcdllikko, joka on aikaisemmin vastannut koko
ohjelmistokehityksen toiminnoista seka lisiksi suurelta osin yrityksen hallinnollisista
asioista, mutta on vuoden vaihteeseen mennessa jattamassa tyotehtiavansd, jotka on jo
edelld olevissa tehtdvikuvauksissa otettu huomioon (ei endd haastatteluhetkella
yrityksessd). Tehtdvdakuvaukset ovat perdisin Datasoftin henkildston kasikirjasta eli
Kaikistd, ja ne on tarkistettu ennen tutkimuksen aloittamista.

Koska Datasoft on oman toimialansa markkinajohtaja jo usean vuoden
ajalta, ja koska yrityksen tuotanto on osaamiseen ja asiantuntemukseen perustuvaa,
voidaan yrityksen organisaatiota nailta osin kutsua asiantuntijaorganisaatioksi.
Laadukkuus on jatkossa erds yrityksen painopistealue, tuloksellisuuden ohessa, ja
laadunvarmistamiseksi on yrityksessé aloitettu mm. Datasoftin oman sisdisen kasikirjan
kerdaminen, johon kootaan tietoa, méérityksia ja tavoitteita eri toiminnoista.
Datasoftin puolelta on toivottu selvitystd, joka kertoisi heidan yrityksensd
asiantuntemuksen tason ja suuntaviivat kehitystoimenpiteiden ohjaamiseksi oikealla
tavalla.

Kuluneen vuoden aikana Datasoftissa on eletty organisaation
uudistamisen aikaa, silld tyotehtavid on madritelty ja jaettu uudelleen ja tilanne on nyt
edelld aikaisemmin kuvatun kaltainen. Konkreettinen syy muutokseen oli hyvissé ajoin
tietoon tullut kehityspaallikon irtisanoutuminen omasta tyotehtavastdan. Yrityksessa
tama aiheutti tarpeen toimenkuvien ja toimintojen kehittamiselle. Teoriataustaan
viitaten organisaatiossa todettiin vanhojen toimintatapojen toimimattomuus ja
tehottomuus ja niista atheutuneet ongelmatilanteet organisaation toiminnassa.
Muutoksen toteuttamiseen ja Datasoftin toimintojen uudelleenorganisointiin ovat
osallistuneet kaikki organisaatioon kuuluvat henkil6t.

Organisaation eldessa ja erityisesti kasvaessa halutaan jatkossa panostaa
suunnitelmalliseen henkiloston kehittamiseen, laadukkaaseen, osaavaan tyoskentelyyn
ja viihtyvyyteen. Taman tutkimuksen tuloksia kidytetddn henkiloston kehittdmisen
suunnitteluun.

Datasoft toimii kolmella sektorilla: tuotekehitys, tukipalvelut, myynti.

Tuotekehitys on olemassaolevan tuotteen edelleenkehittimisté, radtalointia, erillisia
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raatalointiprojekteja sekd uusien tuotteiden kehittdmistd. Tuotekehityksen pdatoimiala
on kiinteistonpito. Tuotekehitykseltd vaaditaan tydympéristovalinnoissa
markkinajohtajastrategiaa, jolloin tyovilineet valitaan maailmanlaajuisesti
markkinajohtajan asemassa olevista ohjelmistoista, kehitystyokaluista ja
kehitysympéristoista. Tuoteosaaminen pyritadn pitiméin jatkuvasti edella kilpailijoiden
osaamisesta.

Tukipalvelut sisaltavat ohjelmistoasennukset asiakkaan luona, koulutusta
ja puhelinneuvontaa seké lisaksi myynnin tukitoimet, ja tdssé tukipalveluihin on
sisdllytetty myos yrityksen sihteerin tyot, koska sihteeri hoitaa lisdksi yrityksen
oheistuotteen kiinteistovilityksen hintaseurantapalvelun pyorittamista.

Myynti on yrityksen kolmas sektori. Myynnin tavoitteissa mainitaan
rahalliset tavoitteet ja strategiana toimia ohjelmistotoimittajana, joka tarjoaa
ohjelmatuotteen lisaksi kaikki siihen liittyvat palvelut. Myynnin tavoitteena on
markkinajohtajuus Suomessa. Yrityksen tarjoamia palveluja ovat koulutus,
kurssitoiminta, kdyttoonoton tukipalvelu, neuvontapalvelu, paivitykset, (ohjelmistojen)

raatéloinnit.
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1. Tutkimusmenetelmé

Tiéssd tutkimuksessa tutkimusmateriaalia keratadn 1) olemassa olevista dokumenteista
eli yrityksen liikketoimintasuunnitelmista, konsernin strategisten tavoitteiden muistiosta,
aikaisempien konsulttikdyntien materiaaleista ja yrityksen sisdisista toimintachjeista
(Kaki), 2) haastatteluilla, 3) yrityksen henkiloston sisdisissd koulutuksissa
koulutuspaivan muistioina ja 4) osallistumalla tutkimusjakson aikana ja puitteissa
yrityksen toimintaan.

Asiantuntijuus yhdistettynd organisaation jaettuun asiantuntijuuteen ja
koko organisaation toiminnan kehittimiseen on ainutkertainen prosessi, koska jokaisen
organisaation ja henkilon tiedolle ja osaamiselle asettamat merkitykset vaihtelevat. Ne
voivat vaihdella jopa paivittain ja hetkittdin; timédn aamuinen porssikursseja koskeva
tieto on jo iltapaivilla ehka merkitykseton. Siksi on mielekasta tutkia yhta tapausta
kerrallaan, pyrkid l0ytaméan siind ymparistossa vaikuttavat tekijit, joiden avulla
tapahtumia voidaan selittad, kuvata ja maaritelld, ja jotka ovat voimassa tapauksen
tarkasteluhetkelld tai -jaksolla. Muutos yhtena tarkasteltavana tekijana jo kuvaa
tilanteen ainutkertaisuutta ja myoskin ennalta-arvaamattomuutta.

Téamén tutkimuksen tutkimustapa on yhteen tapaukseen (organisaatioon)
ja toisaalta useaan tapaukseen (organisaation yksittaisiin asiantuntijoihin) pohjautuva
tapaustutkimus, joka toteutetaan paiasiallisesti haastatteluna. Tutkijan rooli
organisaatiossa on olla toimintatutkimuksellisesti muutosprosessia tarkkaileva,
historian ja visioiden vilissi henkiloston ndkemyksia esiin tuova henkild, joka omalla
osallistumisellaan ja tiedoillaan my6s vaikuttaa organisaation henkiloiden ja toiminnan
kehittamiseen. Koska tutkimuksen lahtokohta ja tarkoitus on ensisijaisesti
asiantuntijuuden ja organisaation toiminnan kehittiminen, yksi haastattelu ja
tiedotustilaisuus organisaatiossa ei riitd. Tarvitaan koko henkiloston osallistumista,
vuorovaikutusta ja nikemyksid sekd niiden merkitysten tulkintaa ja esiintuomista ja
suhteuttamista organisaation tavoitteisiin, jotta voitaisiin olettaa tapahtuvaksi
muutoksia toiminnan tasolla. Puhtaan tiedonhankinnan kannalta haastattelu ja

dokumenttiaineistoon tutustuminen sinilldidn olisivat ehki riittdvd tutkimusmenetelmai.
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Tutkimuksessa on kuitenkin kysymys yritykselle myos kokonaan uuden osa-alueen —
henkilostonkehityksen- kaynnistimisen perusteista ja myos benkildston sitouttamisesta
henkilostokehitykseen jatkossa. Tamén vuoksi tutkimuksen suorittaminen myos
osittain toimintatutkimuksellisia menetelmia kdyttien antaa mielestini parhaan
mahdollisen ldhtokohdan luotettaville tutkimustuloksille.

Tutkimusmetodologisessa kirjallisuudessa toimintatutkimusta kuvataan
paljolti osallistujien suorittamana oman tyon reflektointina, jossa tutkimuksesta saattaa
muodostua koko siihen osallistuvan yhteisén oppimisprosessi, ja jossa tutkimus ja
muutos liittyvét kiintedsti toisiinsa. (Syrjild & Numminen 1988). Tutkimuksen
péamaédrina on usein parantaa ammatillista toimintaa ja tehokkuutta tai kehittis
erilaisia organisaatioita seké nithin liittyvas suunnittelua ja paitoksentekoa (Syrjild &
Numminen 1988). Carrin & Kemmisin (1986, 166) mukaan toimintatutkimuksesta
voidaan puhua, mikali se tiyttd4 seuraavat ehdot:

1. Tutkimuksen kohteena on sosiaalinen kéytdnto, joka ndhdiddn muutoksille alttiina
strategisena toimintana.

2. Toiminta etenee suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin
(evaluaation) spiraalisena kehini, jossa jokaista vaihetta toteutetaan seki
suhteutetaan toisiinsa systemaattisesti ja kriittisesti.

3. Osallistujat ovat jokaisessa vaiheessa vastuullisia toiminnastaan ja sen
intensiteetistd sekd muille osallistujille ettd itselleen, ja kaikkiin toiminnan vaiheisiin
osallistuvat ne, jotka ovat vastuullisia toiminnasta.

Kurtakon (1991) mukaan toimintatutkimusta tulisi ensisijaisesti tarkastella myos

muutosstrategiana, enemman tulevaisuuteen pyrkivani kuin menneisyytti selittavini

toimintana, jolloin toimintatutkimuksen tarkoitus on kouluttaa osallistujia ja tuottaa
tietoa ja sen kautta vaikuttaa vuorovaikutuksen (toiminnan) laadulliseen
parantamiseen. Kurtakko (1991, 56) mairittelee tutkijan tehtavit
toimintatutkimuksessa seuraavasti:

e  kokeiluihin rohkaiseminen

e kokeilujen ideoinnissa avustaminen

e  kokeilujen tukeminen

¢  kokeilujen kisitteellinen haltuunotto ja problematisointi

e  kokeiluihin liittyvin oppimisen eksplikointi



53

e innovaatioiden tunnetuksi tekeminen
Toimintatutkimuksen yhteydessi voidaan joissakin tilanteissa tutkijaa kuvata myos
konsultin tai muutosagentin roolissa (Kurtakko, K. 1991). Tutkimusprosessi

kokonaisuudessa etenee kuvion 4 osoittamalla tavalla:

LAHTO-
—» KOHTANA
TEORIA

TUTKIJAN TOIMINTA-

TUTKIMUKSELLINEN HAASTATTELU
ROOLI IEDON-

HANKINNASSA

EHDOTUKSIA | TUTKIMUKSEN
TOIMENPITEIKSI TULOKSIA

KUVIO 5. Tutkimuksen lahtokohtana on asiantuntijuustutkimuksen, oppivaan
organisaation ja kokemukselliseen oppimiseen perustuvat nikemykset. Teorian
pohjalta on toisaalta tutustuttu yrityksen dokumentteihin ja toisaalta tehty
haastattelututkimus henkilostolla. Naiden lisdksi on hyodyksi muuta tutkimuksen
tuottamaa materiaalia, mm. koulutuspéivien muistioita.

Tapaustutkimus on laadullista tutkimusta, jossa tavoitteena on kuvata
ilmididen laatua kokonaisvaltaisesti ja kontekstuaalisesti, eikd niinkdin ilmididen
midrdd. Kuvaus ilmiostd kohdistuu enemmén prosessiin kuin ilmién struktuuriin.
Laadullisesti tutkittava tieto on moniuloitteista, se voi olla:

e symbolista, arvoituksellista ja ajatuksia herittavii, jolloin tutkijan tehtiva on

16ytaa symboleja, arvioida merkityksii ja erilaisia vastauksia
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e sosiaalisten ilmididen ainutkertaisuutta ja epavarmutta kuvaavaa, jolloin tutkivaa
kohdetta pyritddn vertailemaan muihin erityyppisiin kohteisiin.

e  ristiriitaista, kuten luonnollisen elaméan ilmi6tkin

e eri merkitysten virittamaa.

Laadullinen tieto liittyy aina luonnollisiin tilanteisiin, jolloin tutkija voi laadullista tietoa

tavoitellessaan kayttda vain sellaisia menetelmis, joissa tilanne tai ilmi6 sailyy

mahdollisimman koskemattomana. (Syrjala & Numminen 1991)

Tutkimuksen tavoitteena on saada asiantuntijuuden ilmiosti ja sen nykytilasta

organisaatiossa organisaation merkityssisiltojen kautta tulkittua tietoa. Toisaalta

tulkinnan jalkeen tai rinnalla kdytetdin tassa tutkimuksessa toimintatutkimuksellista

menetelmad, jossa tutkija myos itse osallistuu tutkimuskohteen toimintaan. Néin ollen

vaatimus ilmion sdilymisesti koskemattomana ei tissé tutkimuksessa sellaisenaan péde.

4.2. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan yleensd sitd, missd maérin tutkimuksessa tehdyt
johtopaatokset kuvaavat sitd todellisuutta, josta ne on tehty. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa voidaan tarkastella uskottavuuden osoittamista eli sisdistdi
validiteettia, jossa on kysymys siita, kuinka tutkimusraportti vastaa osallistujien
nakemyksia ja maaritelmid tutkimuskohteesta ja tilanteesta. Sisaisessd validiteetissa on
kysymys my®os siitéd, kuinka tutkijan ldsndolo ja omat tulkinnat vaikuttavat
lopputulokseen. Tutkimuksen yleistettavyytta ja tulosten kéyttokelpoisuutta
arvioitaessa kaytetaan ulkoisen validiteetin kiasitettd. Kuvaavalla validiteetilla
tarkoitetaan luotettavuuden osoittamista siind mielessd, ettd tapahtumat ja tekijét ovat
juuri niitd, mitd tutkija on olettanut niiden olevan eli huomion kiinnittimisté erityisesti
tutkimusaineiston laatuun. Liséksi kuvaava validiteetin arvioimiseksi tulisi pystya
tunnistamaan , keiden nikemys eniten vaikuttaa ilmiéiden kuvauksessa. Jos halutaan
arvioida kaytettyjen késitteiden sopivuutta yhteen aineiston kanssa, puhutaan
kdisitevaliditeetista. Jos tarkastellaan kasitteiden kayttimista ja teorian yhtendisyytta,
puhutaan feoreettisesta validiteetista. Kaikki eivit laadullisessa tutkimuksessa kayti
validiteetin kasitettd lainkaan tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa vaan sen sijaan

voidaan puhua uskottavuudesta, tulosten soveltamisesta ja kayttokelpoisuudesta,
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toistamismahdollisuuksista, rehellisyydestd tai aineiston autenttisuudesta. (Syrjila &
Numminen 1991.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan toistettavuutta, johdonmukaisuutta ja sisdistd
yhtendisyytti, mutta reliabiliteetin osoittaminen kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi olla
ongelmallista. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sité, ettd samoja metodeja kéyttiaen
samassa tutkimuskohteessa toisen tutkijan tulisi paatya samanlaisiin tutkimustuloksiin.
Sisciinen reliabiliteetti kuvaa siti, kuinka eri tutkijat ovat yksimielisid havaintojen ja
aineiston perusteella kootuista merkityksista, sikdli kun tutkimuksessa on mahdollista
kayttad useita tutkijoita tai tutkijaryhmid. Myo6s friangulaatiolla eli useamman kuin
yhden menetelmin kaytolld tutkimusaineiston koonnissa voidaan pyrkid parantamaan
tapaustutkimuksen luotettavuutta. Tarkein tutkimuksen luotettavuutta parantava tekija
on kuitenkin lipi koko tutkimusprosessin jatkuva mahdollisimman huolellinen ja
yksityiskohtainen raportointi prosessin sujumisesta eri vaiheiden ja menetelmien
kautta. Toistettavuutta on kiytdnndssa mahdoton testata, jolloin lukijan taytyy saada
mahdollisimman hyvi ja totuudenmukainen kuvaus tutkimuksesta, jotta hin ylipaansa

voisi arvioida sen luotettavuutta. (Syrjila & Numminen 1991.)

4.3. Aineiston kerdiminen

Dokumenttiaineistoa kaytettiin aluksi yrityksen asiantuntijuuden tavoitellun tason
hahmottamiseen. Dokumenttiaineistosta etsittiin yrityksen osaamisen tason ja
tavoitteiden ja henkiloston kehittdmiseen tahtdavid maarittelyja. Lisiksi jo
tutkimustehtavin aloittamisen yhteydesséd oli tutkijan ja yritysjohdon kesken kayty
keskustelua henkiloston kehittamiseen liittyvistd tavoitteista ja ajatuksista.
Keskustelujen ja dokumenttiaineiston perusteella muodostui esiymmarrys siité,
millaista asiantuntijuutta yrityksessé pyrittiin tavoittelemaan.

Aloituspalaveri sovittiin ensimmaiseksi tilaisuudeksi, jossa
tutkimussuunnitelma esitellddn koko henkilostolle. Palaverin tarkoituksena oli
motivoida henkilostod omalla aktiivisella panoksellaan osallistumaan mahdollisimman
laajasti tutkimuksen toteuttamiseen ja siten oman osaamisensa, tyoyhteisonsa ja
organisaationsa kehittamiseen. Aloituspalaverissa kaytiin lapi koko henkiloston

kasityksid oman osaamiseen ja kehittdmiseen liittyvista asioista. Aloituspalaveri
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nauhoitettiin ja myohemmin nauhalta varmistettiin epdvarmaksi jaaneita asioita, mutta
kokonaisuudessaan aloituspalaverin nauhaa ei purettu.

Koko yrityksen henkilostolle tehtiin haastattelu, toimitusjohtaja
mukaanluettuna. Haastattelu oli puolistrukturoidun ja teemahaastattelun yhdistelma.
Haastattelukysymykset annettiin haastateltaville etukiteen tutustuttavaksi. Haastattelut
tehtiin yhtd lukuunottamatta yrityksen neuvottelutilassa, joka oli rauhallinen, riittdvan
hairi6ton paikka tarkoitukseen. Yksi haastattelu tehtiin aikatauluongelmien vuoksi
yrityksen ulkopuolella, mutta olosuhteet olivat muutoin vastaavat.

Kysymykset ryhmiteltiin siten, ettd vastaajan kannalta ne etenevit ns.
neutraaleista, yleisesti tiedossa olevista asioista henkilokohtaisempiin, mahdollisesti
tunteita herattavampiin asioihin. Ongelmallista oli muotoilla kysymykset siten, etti
niilld paastaan kasiksi myos metakognitiivisen ja reflektiivisen osaamisen osa-alueisiin.
Vastaajien ei voinut olettaa etukiteen tietdvin tarkasti, mitd ko. késitteet tarkoittavat,
joten tutkijan tehtavaksi jai sellaisten kysymysten muotoileminen, joilla saadaan esiin
my0s metakognitiota ja reflektiota kuvailevia vastauksia. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja my6hemmin purettiin kokonaisuudessaan.

Tutkijana tein tutkimussuunnitelman hyviksymisen yhteydessa
sopimuksen, jossa sitouduin osana tutkimusta jirjestimdan oman asiantuntemukseni
(henkiloston kehittaminen) alueella 2-3 erikseen sovittavaa koulutustilaisuutta
yrityksen henkilostolle. Ensimmainen koulutustilaisuus oli johdon ja henkiléston
yhteisestd pyynnosté yhteistyon kehittdamisen koulutus. Koulutuspaivin tuotoksista ja
tapahtumista tehtiin muistio, joka toimi paitsi tutkimusmateriaalina, myos muistiona
osallistujille. Toinen koulutuspéivé oli haastattelujen jilkeen, ja sen aiheena oli tieto ja
muutokseen reagointi. Toisen koulutuspéivin aikana kéytiin lapi haastattelujen
tuloksena esiin tulleita nakemyksii sekd tarkasteltiin tutkimuksessa sithen saakka esiin
tullutta asiantuntijatietoa Datasoftin toiminnassa. Myés toisesta koulutuspaivasti
tehtiin muistio. Muistiota ei ole jarjestelmallisesti kéytetty aineiston analyysissi, silld
koulutustilaisuudet ovat pikemminkin olleet tutkimustulosten “testaamista”
kaytannossd. Kolmas koulutuspidivi toteutettiin kahdessa jaksossa, ja se sisalsi
tiiminvetéjien kehityskeskustelun ja esimiestehtéviin perehdyttimisen.

Tutkimusjakso kokonaisuudessaan oli yksi vuosi. Tulosten ja raportin

valmistuttua jarjestettiin vield yksi tapaaminen, paatospalaveri, jossa oli lisni oli koko



57

henkilosto. Padtospalaverin yhteydessa keskusteltiin tutkimuksen annista ja
jatkotoimenpide-ehdotuksista, joita tutkimuksen tuloksena syntyi. Taman tutkimuksen
tuloksista padosa muodostuu henkilokohtaisten haastattelujen ja dokumenttianalyysin

perusteella.

4.4. Ongelmien ja piiiteemojen hahmottaminen aineistosta

Jo ennen aloituspalaveria yrityksen olemassa olevista dokumenteista oli keritty
tutkimusongelman kannalta olennaista esitietdmystid. Dokumenttien avulla pyrittiin
muodostamaan nakymad yrityksen tavoitellusta ydinosaamisesta ja asiantuntijuuuden
kehittdmisen tavoitteista. Dokumenttiaineistosta pyrittiin selvittiméin seuraavat
padkohdat:

e tavoiteltu asiantuntijatieto ja asiantuntijuus yrityksessi

s  yrityksen ydinosaaminen

e  yhteistyon merkitys yrityksen toiminnalle

e yrityksen visio ja tavoitteet

e  yrityksen strategiat

e  yrityksen arvot ja kulttuuri

e toteutettava henkilostopolititkka

¢ muutostilanteisiin reagointi

Haastattelukysymykset (liite 1) muodostettiin siten, ettd pohjana oli
teoriaan perustuva nikemys asiantuntijuudesta jatkuvasti kehittyvini prosessina.
Haastattelun paateemat olivat tutkimusongelmaa yksilon asiantuntijuuden
nakokulmasta hahmottaen:

1) metakognitiivinen tieto

2) reflektiivinen ajattelu, reflektio

3) organisaation ydinosaaminen

4) muutostilanteiden kokeminen ja hallinta
5) yhteisty6 ja vuorovaikutus

6) omat vahvuudet ja heikkoudet
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7) tyon, osaamisen ja kehittymisen merkitys
Dokumenttiaineiston, haastatteluaineiston ja yhteisten koulutustilaisuuksien perusteella
syntyivit lopulliset tutkimusongelmat.

Ensimmainen padongelma “Mikd on kohdeorganisaation
asiantuntijatieto” vastaus muodostettiin siten, ettd teoriataustan pohjalta oli valittu
kasitys, joka mielestini parhaiten kuvaa asiantuntijatiedon muodostumista.
Perehtymalld yrityksen madriteltyihin tavoitteisiin, strategioihin ja toimintaperiaatteisiin
muodostui yrityksen mddritelty asiantuntijatieto. Ottamalla huomioon henkildston
nakemys (haastattelut) saatiin koko yrityksen toimintaa ja osaamista todellisuudessa
kuvaava esitys eli olemassaoleva asiantuntijatieto. Koko tisti aineistosta jasenneltiin
tyotehtdvissa tarvittavia osaamisen alueita. Niistd osaamisen alueista muodostuivat
lopulta kohdeorganisaation tavoitellun asiantuntijatiedon osa-alueet, jotka
kokonaisuudessaan muodostavat todellisuudessa tavoitellun asiantuntijatiedon.
Naiden kolmen nikemyksen kautta voidaan kuvata kohdeorganisaation
asiantuntijatietoa eli tietoa siitd tiedosta, jonka varassa yrityksen toiminta on.

Toinen padongelma “Asiantuntijuuden kehittimisen prosessi”
analysoitiin siten, ettd perehtymalld lahdekirjallisuudesta nakemyksiin
asiantuntijuudesta ja organisaation kehittdmisests yksiloiden nikokulmasta
muodostettiin organisaation oppimista ja kehittymisti tukeva nikemys
asiantuntijuuden kehittymisestd. Dokumentti- ja haastatteluaineiston seki
koulutuspaivien materiaalin perusteella muodostettiin yrityksen ydinosaaminen.
Ydinosaamisen ja muiden osaamisalueiden perusteella tarkennettiin asiantuntijuuden
nikokulma ko. yrityksen kannalta téirkeisiin tekijéihin. Asiantuntijuuden eri tekijoité
tarkastelemalla voidaan asettaa asiantuntijuuden prosessin nykytila uudelleen
arvioinnin kohteeksi ja mahdollisesti 16ytd4 kohdeorganisaation kannalta jotain uutta
olennaista tietoa. Prosessin tarkastelun tavoitteena oli siis tutkia, nouseeko
haastattelun tai dokumenttiaineiston pohjalta esiin jotain sellaisia uusia piirteitd tai
tekijoitd, joita ei ole vield teoriataustassa kdsitelty.

Aluksi aineistosta tunnistettiin asiantuntijuusprosessin ja jaetun
asiantuntijuuden tekijat. Se tapahtui kaymalla lipi aineisto uudelleen ensimmiisen
padongelman tapaan, mutta talla kertaa kriittisemmin —tai eri merkitysperspektiivistd,

eli painottuen nimenomaan haastateltavan merkityksiin ja kokemuksiin. Niin ollen
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tekijoitd luokiteltiin, yhdisteltiin ja luokiteltiin, kunnes saatiin parhaiten aineistoa
kuvaavat tekijat (muuttujat) esille. Loydettyja tekijoitd verrattiin asiantuntijuuden
teoriaan, tarkasteltiin niiden relevanttiutta ja validiteettia, ja muodostettiin tutkimuksen
kannalta lopulliset muuttujat, joiden avulla asiantuntijuuden kehittymisen prosessia
voidaan kuvata.

Kolmas paidongelma ”Jaetun asiantuntijuuden kehittéiminen” pohjautuu
osittain organisaation kehittdmiseen ja oppivan organisaation kisitteisiin, mutta
yksil6asiantuntijuuden kehittimisen merkitysta korostaen, kehittamisen ldhtokohtana
tulee olla ensisijaisesti yksilo yhteis6ssd. Jaetun asiantuntijuuden kehittymisté on tdssi
tutkittu selvittamalla yrityksen toiminnalle ja henkilokohtaisille asiantuntijuudelle
asetettuja tavoitteita sekd vertaamalla niitd henkiloston haastattelussa esiin tulleisiin
kasityksiin ja merkityksiin. Taméan prosessin avulla selvitettiin, mitd ko. yrityksessd
merkitsee jaettu asiantuntijuus. Tamin merkitysperspektiivin kautta on jélleen
uudelleen hahmotettu yrityksen tavoiteltu jaettu asiantuntijuus.

Niiden lisaksi haastatteluista on etsitty erilaisia jaetun asiantuntijuuden
ilmentymid, ts. tyyppeja, joilla voidaan kuvata eri tavalla korostuneita toiminta- ja
ajattelutapoja jaetun asiantuntijuuden kehitysprosessissa. Tyypittelylld on pyritty
luomaan erilaisia ndkemyksié jaetun asiantuntijuuden kehittdmisprosessiin, ts.
antamaan lahtokohtia sille, mitkd tekijat korostuvat tutkimuskohteen jaetun
asiantuntijuuden kehitysprosessissa. Korostuneita piirteitd verrataan tavoiteltuun ja
olemassa olevaan asiantuntijatietoon ja saadaan kdsitys siitd, mihin asiantuntijuuden
osa-alueisiin vaikuttamalla voidaan todennakoisimmin kehittad jaettua asiantuntijuutta.

Kun on tiedostettu, mité yritykselle merkitsee jaettu asiantuntijuus,
voidaan tarkastella, a) miten sen parhaimmillaan tulisi ilmetd ja b) miten se tdilli
hetkelld toteutuu. Tavoiteltua jaettua asiantuntijuutta on verrattu sithen jaetun
asiantuntijuuden kuvaukseen (olemassa olevaan jaettuun asiantuntijuuteen), joka
selvidd haastattelusta. Nain saadaan kisitys sekd tavoitellusta ettd olemassa olevasta
jaetusta asiantuntijuudesta, ja tarkastelu yrityksen vahvuuksista ja heikkouksista jaetun

asiantuntijuuden suhteen.
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5. Tulokset

Jaetun asiantuntijuuden selvittdminen perustuu tdssi tutkimuksessa asiantuntijatiedon,
asiantuntijuuden prosessin ja nykytilan seké asiantuntijuuden jakamisen selvittdmiseen.
Asiantuntijatieto on kehittdmisen ldhtokohta, nykytilan kuvaaminen tarjoaa
mahdollisuuden maarittaa tdamén hetken tilanteen ja prosessin tunnistamisella 16ydetaan
tekijit, joihin voidaan vaikuttaa. Asiantuntijuuden jakaminen on perusedellytys usean

asiantuntijan yhteistyota edellyttivissa tavoitteissa.
5.1. Kohdeorganisaation asiantuntijatieto

5.1.1. Miidritelty asiantuntijatieto

Datasoftin visio on “harvoissa tuotteissa markkinoiden paras osaaminen ja laaja
levitys”. Toiminnan kohteeksi on madritelty kiinteistonpito-ohjelmien markkinointi ja
kehittdminen kiinteistonhaltijoiden tarpeisiin. Lisiksi yrityksen toinen pédtoimiala on
kiinteistonvélityksen hintaseuranta. Liiketoimintasuunnitelmassa yrityksen
paitavoitteeksi on madritelty hyvan tuloksen tuottaminen, johon liittyy hallittu kasvu ja
olemassa olevan tuotteen markkinajohtajuuden séilyttaminen seka uusien
ohjelmatuotteiden kehittdminen olemassa olevan jilkeen.

Liiketoimintastrategian tavoitteeksi on asetettu on pyrkimys mm.
parhaaseen osaamiseen, markkinajohtajuuteen, laajentumiseen, sisdiseen
verkottumiseen, kasvuun ja kehittymiseen. Visiosta ja tavoitteista kiy ilmi tavoiteltu
asiantuntijuuden taso eli osaamisen korkein taso, joka tissi kasitetdan
asiantuntijuutena.

Datasoft pitdd itsedan markkinajohtajana. Todellinen kilpailutilanne
markkinoilla ei kay selkesti esiin dokumenteista, eika tutkittua markkinatilannetta tai
kilpailijavertailua dokumenteissa esiinny. Datasoftin vahvuus on tihénastinen
menestyminen kiinteistonpito-ohjelmistoissa. Johtava asema on tavoitteena myos
Datasoftin toisella paatoimialalla, asuntojen hintaseurantapalvelussa. Vahvuuksissa ei
médritelld resursseja tai toimintaa, joihin menestys perustetaan.

Visioon tai tavoitteisiin sisdltyy vain vihén tietoa siitd inhimillisten

resurssien hyodyntamisesta, joilla paamaariin on tarkoitus paistd. Sen sijaan
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tuotteiden, myynnin ja yritysyhteistyon alueilla on tarkasti madritelty konkreettiset
toimet (metakognitiivinen tieto), joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Strategiahan onkin
nimetty liiketoimintastrategiaksi, eiké siind juurikaan esiinny henkilostostrategisia
kannanottoja. Esimerkkiné téstd on tuotekehityksen suunnitellut toimenpiteet:

"KIPI 4.0-alustalla kehityksen painopisteet ovat: Raportointi,

Vuokranvalvonta, HuKi, Kulutusseuranta, Kunnossapito, IFC ... ”,

jossa selkeasti madritelladn kehitettdvat kohteet. Henkiloresurssien kaytostd todetaan
esim:

“Projektihallinnan (tarkoittaa tdssd myos henkilostoon kohdistuvaa
projektihallintaa) kehittaminen siten, ettd resurssit ovat hallinnassa ja
niiden hyodyntdaminen...on tehokasta.”

Téassakin todetaan kehityspyrkimykset, mutta ei varsinaisesti oteta kantaa niihin
toimiin, joihin panostamalla resurssit ovat hallinnassa ja hyodyntaminen on tehokasta.
Asiantuntijatiedon maérittelyn taso yrityksen toiminnan perustana
olevissa asiakirjoissa on kohtalaisen alhainen ja epitarkasti madritelty. Yrityksen
henkilostostrategia ja —politilkka ovat kaytannossa selkedsti méidrittelemitts. Toisaalta
kuitenkin osaamisen padmarat yleisemmin on ilmaistu ja tavoitteet niissi asetettu

korkealle.

5.1.2. Olemassa oleva asiantuntijatieto

Haastattelun avulla selvitettiin kaikkien datasoftilaisten kisityksid omassa
tyotehtdvissa tarvittavasta osaamisesta, sekd omista heikkouksista, vahvuuksista ja
erityisen kehittdmisen kohteista niistd. Niiden perusteella muodostettiin olemassaoleva
asiantuntijatieto.

Ylivoimaisesti eniten haastatteluissa painotettiin ohjelmistokehityksen
liittyvan osaamisen tarpeellisuutta. Seuraavaksi eniten vastaukset kasittelivit
asiakaspalvelua, ja erityisesti sen vuorovaikutuksellisuuden merkitystd; “osaa
kuunnella, mitd asiakkaalla on syddmellddn”, kuten eris haastateltava asian ilmaisi.
Muita useimmin haastattelussa esiin nousseita osaamisalueita olivat myynti- ja
markkinointiosaaminen, tuoteosaaminen, yhteistyd- ja vuorovaikutusosaaminen sekd

toimialaosaaminen (kiinteistonpito ja kiinteistonvilitys).
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Ohjelmistokehitysosaamisella haastateltavat tarkoittivat 1dhinna
mddrittelyd, suunnittelua, koodausta, testausta, moduleittein rakentamisen tekniikkaa
ja laitteistojen yllapitoa. Lisdksi mainittiin ohjelmointikielien osaaminen,
kehitysvilineiden tuntemus, kayttojarjestelmit, tietokannat ja SQL seké kehitys- ja
raatalointiprojektien hallinta. Asiakkaan kannalta mainittiin tarkeiksi kdytettavyys,
kayttoliittymat, tuotekehitys, tuotetuki ja asennukset. Lisdksi tuli esiin vield yleinen
atk-tietdmys ja internet-osaaminen seki verkkoratkaisut ja —tekniikat.

Asiakaspalvelulla haastateltavat tarkoittivat asiakaspalvelutyon
osaamista, asiakaskontakteja ja ihmisten kanssa toimimista sekd parjadmisté ja
toimeen tulemista thmisten ja asiakkaiden kanssa. Asiakaspalveluosaamiseen sisaltyivit
my0s astakastilaisuudet, taito toimia ihmisten kanssa, jasentelykyky (pystyy
johdattelemaan asiakasta l1oytdmain oikeat vastaukset), asiakastiedottaminen
(asiakaskontaktit, piillomarkkinointi) ja tavallaan myyntimieheni oleminen, antennit
ulkona toimiminen”. Asiakaspalvelussa olisi hyvi osata arvata asiakkaan ongelma,
jotta osaa koota ongelman ytimen, ja siind taytyy osata vaistota ja tietdd miti asiakas
toivoo. Lisdksi tdssd osaamisalueessa haastateltavien mukaan korostuu pitkiaikainen
asiakastuntemus ja puhelinkommunikointi.

Asiakaspalvelun liséksi mainittiin usein vield erikseen myynti- ja
markkinointiosaaminen. My0s tietdmys tuotteesta ja sen kdyton osaaminen nahtiin
tarkedna. Toimialaosaamisella haastateltavat tarkoittivat kiinteistopidon ja
kiinteistonvalityksen tuntemusta. Toimialatuntemuksen merkitys painottui erityisen
vahvasti haastattelun jalkeen jarjestetyssd henkiloston yhteisessi tilaisuudessa, jossa
keskusteltiin haastattelussa esille tulleista asioista. Siind osa henkilostostd nosti esille
kehittdmisen tarpeen toimialaosaamisen puolella, ja ajatus sai osakseen vilkasta
keskustelua ja kehitysideoita.

Yhteistyohon ja vuorovaikutukseen kiinnitettiin haastatteluissa huomiota,
mutta useimmiten sitd odotettiin mielummin muilta kuin lueteltiin se omiin
osaamisvaatimuksiin kuuluvaksi. Jo aivan ensimmaisen koko henkiloston tapaamisen
ja sielld kédytyjen keskustelujen yhteydessa kivi selviksi, ettd yhteistyo ja
yhteistoiminta sekd niiden kehittdminen koetaan erittiin tirkeakst asiaksi henkiloston
keskuudessa. Niinpa yrityksen johdon suostumuksella sovittiin ennen

yksilohaastattelujen tekoa jarjestettdviksi koko henkildston yhteinen koulutusiltapaivi
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aiheena tiimityoskentely. Etukiteen henkilostolle tehtiin sahkopostilla tiedustelu, jossa
kysyttiin; Millaisia toiveita ja odotuksia Sinulla on tulossa olevan tiimikoulutuksen
suhteen?”. Kaikki osallistujat (9 henkil64) vastasivat kyselyyn ja kyselyyn, osa hyvinkin
laajasti. Vastausten perusteella suunniteltiin koulutuspéivan sisilté mahdollisimman
hyvin toiveita vastaavaksi. Ymparisto ja oheisohjelma tilaisuuteen valittiin siten, ettd se
mahdollisti miellyttavin yhdessdolon poissa tySympiristosts ja rutiineista. Tavoitteena
oli saada aikaan luottamuksellinen keskusteluilmapiiri, jossa uskalletaan tutustua
toisten ajatuksiin ja erilaisiin tekemisen tyyleihin. Tarkoitus oli my0ds miettid, mita
lisdaarvoa yhteistyohon perustuva tyéskentelytapa voi tuoda —vai onko silld mitidn
annettavaa yrityksen toimintaan?

Koulutusiltapiivan aikana kaytiin lapi mahdollisuuksia hyodyntaa
tiimimaistd tyoskentelytapaa Datasofiin toiminnassa perustuen Katzenbachin &
Smithin (1993) seké Heikkild-Laakson & Heikkildan (1997) nakemyksiin tiimityosta.
Tiimityoskentely ja sen mahdollisuudet Datasoftissa kyseenalaistettiin ja erilaisia
nakokulmia ja merkityksid pohdittiin ryhména, yksil6ina ja koko joukolla yhdessi.
Tiimimdisen tyoskentelytavan todettiin osittain jo olevan mukana datasoftilaisessa
tyOssd, mutta ei valttamatta kovin tiedostettuna. Jatkossa henkilosto nékikin tarkeiksi
lahted tietoisemmin toteuttamaan tiettyjd tiimityoskentelyn periaatteita DataSoftin
yhteistyossd. Tiimityon tavoitteeksi madriteltiin yltaminen sellaisiin suorituksiin, joihin
ei ole mahdollista tai kannattavaa yksilosuorituksin padstd. Koulutusiltapdivin aikana
keskusteltiin my0ds niistd konkreettisista toimista, joilla paperille kirjatut ajatusten
péaakohdat saataisiin kdytannossd toteutumaan.

Yksityiskohtana koulutusiltapéivistd hengesta kerrottakoon yksi
tapahtuma. Eris osallistujista esitti ehdotuksen, etti laitetaan aina yksi flappi
(tilaisuudessa asiat kirjattiin flédpeille) viikoksi kerrallaan oleskelutilan seiniin, jotta
asiat ainakin nakyisivat, pysyisivat mielessd ja siirtyisivit sitten mahdollisesti sanoista
teoiksi. Ajatus lahti kehittymaan. Seuraavalla viikolla tuli koko henkilostén
sdhkopostiin pieni tietokoneohjelma, jonka sai laittaa koneeseen taustaohjelmaksi.
Ohjelman avulla tietyin, kayttajan maarittelemin viliajoin ruudulle ponnahti jokin
teksti tai kysymys niisté asioista, joita koulutuspdivin aikana oli kasitelty, esim:

”Huolenpitoa: Anna palautetta, kannusta, anna kiitosta ja jaa tyétaakkaa”
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Téamin tutkimuksen kannalta tiimityoskentelykoulutus antoi osallistujille
yhteisen ldhtokohdan ja kisitteiston jaetun asiantuntijuuden kisittelemiseen
organisaatiossa. Tiimity6skentelylle mériteltiin datasoftilaiset pelisddannot.
Organisaation toiminnassa jaettu asiantuntijuus voi kadytannossa olla nimetty vaikka
tiimityoskentelyksi, mutta olennnaista on sen sisalto ja toteutumisen muodot.
Datasoftissa tiimityoskentelyn paamaaraksi ja tavoitteeksi henkilosto nimesi seuraavat:
tyytyviinen asiakas, tehokas tyoskentely, laadukas tyo, vithtyvyys, vahvuudet
(vahvuuksien hyodyntaminen organisaation toiminnassa), tuloksellinen tyo ja
yhteenkuuluvuus. Koulutustilaisuuden lisdksi haastattelusta kavi ilmi, ettd yhteistyota
haluttiin yleisesti parantaa ja merkitys hyvélle yhteistyolle tyon lopputuloksen kannalta
ymmdrrettiin. Yleisesti tuntui kuitenkin, ettd jonkun muun pitdisi ensin parantaa
yhteistyotd, niin sitten minékin. ..

Muita esille tulleita osaamisalueita olivat henkilostoasiat, toimistorutiinit,
hallinnolliset asiat, taloudelliset asiat, yhteydet ulospdin, kumppanit ja lakiasiat. Lisaksi
mainittiin visuaaliset taidot, oman ajankédyton hallinta, uusien asioiden seuraaminen,
luovuus, vaisto, jarjesteimallisyys, palapelin rakentamisen taito (pystyy pitdmiédn
kymmenen asiaa yhtdaikaa mielessd ja lomittamaan jarkevasti), toisten toimenkuvien
tunteminen, organisointikyky, esiintymiskyky, toisen huomioonottaminen, toisten
tyontekijoiden tunteminen, valikappaleena toimiminen ja positiivinen suhtautuminen
erilaisiin ihmisiin. My0s perheen ja muun, tyon ulkopuolisen eldmén huomioiminen
osana tyotd tuli monissa vastauksissa esiin.

Olemassa oleva asiantuntijatieto tuli erityisesti tieto-taito —alueella
monipuolisesti esiin. Kehitettévia alueita ovat erityisesti toimialaosaaminen ldpi koko
tuotantoprosessin, yhteistydosaamisen jatkuva kehittaminen sekd metokognitiivisten ja

reflektiivisten taitojen tietoiseksi tekemisen ja kehittdmisen tarve.

5.1.3. Todellisuudessa tavoiteltu asiantuntijatieto

Organisaation eksplisiittisesti maaritelty asiantuntijatieto oli kohtalaisen vihiista. Sen
sijaan seka henkiloston taholta ettd johdon strategisissa suunnitelmissa ja
lahitavoitteissa selkedsti pyritdan huippusuorituksiin, vaikka tavoitetasoja tai keinoja

niiden saavuttamiseksi ei ole tasmallisesti méaritelty. Myoskain henkilésto ei
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haastattelussa tietoisesti kyennyt analysoimaan omassa ty0ssa tarvittavia kaikkia
elementtejd. Niin ollen voidaan sanoa, etta todellisuudessa tavoitteena on
mahdollisimman asiantunteva toiminta kaikilla yrityksen toiminnassa tarvittavilla

osaamisalueilla.

5.1.4. Tekijiit, joiden seurauksena tiedosta tulee asiantuntijatietoa

Tieteessd asiantuntijatieto on médriteltyad. Kaytannossé asiantuntijatieto vaikuttaisi
maédrittyvdn myos sen perusteella, mika toimii, on tehokasta, tuottavaa tai
menestyksellistd. Haastatteluissa ja yhteisissi koulutustilaisuuksissa painottui usein
tiedon praktinen luonne ja soveltuvuus ongelmien ratkaisuun. Soveltuvuuden
kriteeriksi maériteltiin usein se, etta oliko tieto tai osaaminen toiminut jossain toisessa
ympéristdssd. Harvemmin kuitenkaan pyséhdyttiin pohtimaan, oliko yhden
mahdollisen ratkaisun liséksi olemassa muitakin vaihtoehtoja. Helposti siis otettiin
kéayttoon ensimmainen vastaantuleva mahdollinen ratkaisu. Siten merkittivimmat
tekijat, jotka kohdeyrityksen henkiloston keskuudessa vaikuttivat tiedon
asiantuntevuuden kaltaiseen maarittamiseen, olivat tavat, rutiinit, uskomukset ja

yleisesti ottaen tiedostamattomat tekijt.

5.1.5. Datasoftilainen asiantuntijatieto

Kun tutkitaan yrityksen johdon (hallituksen) muotoilemia liiketoimintastrategioita,
visioita ja toimintaperiaatteita yritykselle seki tarkastellaan toimenkuvia ja
vastuualueita sekd haastattelussa esiin tulleita tieto-, taito- ja osaamisvaatimuksia, ja
verrataan niitd suhteessa asiantuntijuuskasitykseen, voidaan niiden perusteella
hahmotella, millaisista osaamisalueista Datasoftin asiantuntijatieto muodostuu.
Pohjana on Bereiterin & Scardamalian (1993) sekd Tynjdlin & Nuutisen
(1997) jaottelu asiantuntijatiedon eri lajeihin sekd Metsdmuurosen malli (1999)
ammatillisen osaamisen osatekijoista.
1. Tehtivdosaaminen (asiaosaaminen), johon kuuluu ammatilliset taidot, tiedot ja
patevyydet, valttdmattomia tyon suorittamisessa. Tehtdviosaamista ovat mm.
kehitys-, myynti-, koulutus-, asiakaspalvelu- yms. osaaminen. Tehtiviosaaminen

hankitaan yleensa kouluttautumalla (perus-, jatko- ja tdydennyskoulutus,
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ajankohtaisseminaarit yms. koulutustapahtumat). Datasoftissa tehtdvialueita ovat
mm. myynti, markkinointi, koulutus, asiakaspalvelu, ohjelmistokehitys, johtaminen,
henkil6stohallinto, taloushallinto.

Informaatioteknologiaosaaminen, joka sisiltis informaatioteknologian teknologiat
ja tyoskentelymenetelmit ja alan kehityksen aktiivinen seuraaminen seké
kehitykseen vaikuttamisen.

Yritysosaaminen (johtamisosaaminen), joka on mm. johtamista, kehittimista ja
valmentamista. Yritysosaamista ovat visio, strategia, arvot, toimintaperiaate,
talous, kulttuuri ja toisaalta henkilosto ja sen kehittiminen sek sitouttaminen,
motivointi. Yritysosaamista on sisdinen kasvun aikaansaaminen seké toiminta,
asiakkaat, tuotteet, sidosryhmit, verkostoituminen. My6s laadun kehittidminen
voidaan laskea yritysosaamiseen.

Toimialaosaaminen on kayttajien, kayttoympariston, tuotteiden kayttokulttuurin ja
kilpailijoiden tunnistamista, tuntemista ja hallintaa.

Tuoteosaaminen on tuotteen tuntemusta ja kdyttod, kehittamistd, markkinointia ja
laatua.

Yhteistyoosaamiseen kuuluvat tiimity6taidot, verkostoituminen, kommunikointi,
roolinotto ja —vaihto, sekd vuorovaikutus. Se on my6s informaatio- ja
ideakierratysta seka niiden jatkojalostusta ja verkottumista myos yrityksen
ulkopuolelle, esim. asiakasosaamisen hyodyntimiseen.

Yliammatillinen osaaminen ja osaamisen hallinta. Tihin sisdltyy kyky vaikuttaa
toisiin, ohjata muita, tahdikkuus, diplomatia, innostavuus, innostuneisuus, aito
vuorovaikutus, tunteet, intuitio sekd persoonatekijat. Se voi olla myos tyGhin
sopeutumista, tyokuria, tydaikaa, ty6tahtia, nopeutta ja tunnollisuutta. Osaamiseen
hallintaan siséltyy sitoutuminen, itseohjautuminen, reflektio ja lojaliteetti.
Eldamanhallintaosaaminen on tyon, perheen ja muun elimisen yhteensovittamista,
mielekéstd eldmaa, kehittymisen mahdollisuutta, iloa ja onnea ja oman itsensi ja
muiden arvostaminen. Sit4 voidaan kutsua myos eldmén ohjaamiseksi.
Innovatiivinen osaaminen tarkoittaa rutiineista poikkeamista, muutosten
havaitsemista, tyon analysointia, tyon kohdistamista, ammattitaidon kehittdmista,
luovuutta, innostusta ja mielenkiintoa. Innovatiivinen osaaminen on jaettua

osaamista, yhteisten vahvuuksien hyédyntamista.
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Tehtaviaosaamiseen Datasoftissa tulee jatkuvasti panostaa, koska
henkiloston peruskoulutustaso ei ole kovin korkea ja silld on kuitenkin merkitysta
alan yleisen kehityksen seuraamisessa etenkin silloin, kun halutaan itse olla
edelldkévijan asemassa. Liséksi Datasoft on selkedsti informaatioteknologia-alan
yritys, jossa tiedon ja teknologian uusiutumisvauhti on vield monta muuta alaa
huomattavasti nopeampi, joten erityisesti tistéd syystd olennaisen tiedon ja
elinkelpoisten kehitystrendien hahmottaminen vankan perustietimyksen perusteella
on tarkeda.

Yritysosaamisen alueella Datasoftista 10ytyy runsaasti
asiantuntemusta seka omasta yritysjohdosta ettid konsernijohdosta. Suurimpia
kehitettdva osa-alueita yritysjohdossa ovat vastuun jakaminen, henkiloston
kehittdminen, yrityskulttuurin kasvattaminen ja laadun varmistaminen.
Lahitulevaisuuden tavoitteena voisi olla yritysosaamisen asiantuntijuuden
jakaminen a) jakamalla vastuuta tiimeille ja b) tiimien vetéjien johtamis- ja
vuorovatkutustaitoja kehittamalla.

Toimiala-osaamisessa on kehitettavid, mahdollisesti
verkostoitumalla, asiakastietoa hyodyntamalld ja my6s jonkinasteisella oman
henkiloston tiedollisen tason kasvattamisella esimerkiksi sisdistd koulutusta
hyodyntamalla. My®os kilpailijoiden tuntemus on ehdoton edellytys
markkinajohtaja-aseman sdilyttimiseen.

Tuoteosaaminen Datasoftissa on hyvilld tasolla, koko henkil6ésto
hallitsee markkinoilla olevat tuotteet ja tuoteosaamisessa kouluttaudutaan
saannollisesti. Tuotteen laatuun ja tuotantoprosessin sujumiseen tulee jatkossa
kiinnittdd enemman huomiota. Tuoteosaamisen hyvi taso sai tiiminvetéjien
palaverissa aikaan kriittisid kannanottoja. Syyksi tihan selvisi se, ettd haastattelun
jalkeen yrityksen on tullut 6 henkilo4 téihin, ja kaikkien uuden henkildstén
tuoteosaaminen on edelleen “vanhoihin™ tyontekijoihin verrattuna pinnallista.

Yhteistyoosaaminen on selked kehittamisen kohde jatkuvasti tulevina
vuosina. Asenteet ja ajattelutavat muuttuvat hitaasti ja siksi yhteistybosaamisen ja
jaetun asiantuntijuuden kasvattaminen on pitka prosessi, johon pitdd jatkuvasti

panostaa kaytannon toimissa.
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Yhammatillinen osaaminen kehittyy yhteistydosaamisen rinnallakin,
mutta erityisesti oikeanlaisen yrityskulttuurin kehittamiselld ja reflektoivan
ajattelutavan tietoisella kaytolla myos tyGympdristGssi voidaan vaikutta
yliammatillisten taitojen kehittymiseen. Eldméanhallintaosaamisen kehittdminen on
erityisen tarked henkilostolle, koska pienten lasten nuorilla vanhemmilla on usein
tyoldstd tyon ja perheen yhteensovittaminen ja omankin elimén hallinta.
Elamanhallintaosaamisen kehittdminen ei valttdmittd hyodyta yritystd nyt, mutta
voi olla auttaa henkilostod sitoutumaan yritykseen ja olla kolmen-viiden vuoden
kuluttua merkittava kilpailutekijd tyovoimakilpailussa.

Innovatiivinen osaaminen korostuu kriisiaikoina ja erityisesti ennen
kriisid. Voittajana ja selviytyjana (asiantuntijana) parjai yleensi se, joka jo
ennakolta tiedostaa muutoksen olevan tulossa ja osaa varustautua muutokseen
oikeilla valineilla, menetelmill ja tiedolla. Itse tyon tekeminen on usein helppoa,
vaikeinta on monesti tieta se, ettd mité pitdisi tehdé ja miksi. Haastattelun
perusteella jai vaikutelma, ettd kurinalaisia tyoskentelymenetelmii ei hyodynnetd
niin paljon, kuin ehka olisi tarpeellista. Asioita on sovittu, mutta niiden
tdytantdonpanoon e1 kuitenkaan ole riittdvasti panostettu. Jatkossa seuraava
selvitettdva asia voisi olla yrityksessa kaytossd olevien tyoskentelymenetelmien ja
tekniikoiden (esim. ohjelmistokehityksessa, koulutuksessa) kiytto ja arviointi.
T4l hetkelld toiminta on hyvin vapaasti méaritelty4, mika tullee ongelmaksi pian
henkilostomaaran kasvaessa. Mikali esimerkiksi ohjelmistokehityksessi kaytetyt
menetelmit eivit ole nykyaikaisia, yleisesti hyviksyttyja ja kidytossd olevia, tulee
jossakin vaiheessa ohjelmistokehitys kohtaamaan suuria ongelmia.
Markkinajohtajastrategia tyoskentely-ympirist6- ja teknologia valinnoissa
edellyttaa, ettd yritykselld on myos omat sisdiset standardit toiminnoilleen.

My®6s henkiloston osaamisalueiden henkilokohtaisten vahvuuksien ja
kehittdmisalueiden kartoittaminen tarkemmin suhteessa yrityksen tavoitteisiin olisi
syytd tehda. Jarkevaa olisi luoda jonkinlainen mittaristo eri osaamisaluille, jotta
osaamisen kehittymistd ajan kuluessa voitaisiin pyrkia arvioimaan. Mittamisen
perustana voisi olla
koulutustason kohoaminen

koulutukseen osallistumisen halukkuus



- koettu kehittyminen omilla osaamisaluilla
- kirjattujen tavoitteiden saavuttaminen
- yhteistyon parantuminen
- tyoviihtyvyyden lisddntyminen jne.
Henkiloston haastattelun perusteella parhaiten organisaatiossa

tunnistettiin ja tiedostettiin tehtdvdosaamisen, informaatioteknologiaosaamisen,
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toimialaosaamisen, ja yhteistydosaamisen merkitys omassa tyossd. Tiedostettuja, mutta

viahemmaén analysoituja olivat osaaminen yritysosaamisen ja tuoteosaamisen alueella.

Tiedostetusti kaikkein véhiten kasiteltiin elaménhallintaosaamisen, yliammatillisen
osaamisen ja innovatiivisen osaamisen merkitysta, mutta toisaalta niiden merkitys

ilmeni kuitenkin tiedostamattomana eri yhteyksissa.

5.2. Asiantuntijuuden kehittiimisen prosessi ja nykytila

S.2.1. Datasoftin ydinosaaminen

Asiantuntijuuteen pyrkiminen edellyttdd, ettd yrityksessd tunnistetaan toiminnan
kannalta keskeiset osa-alueet (ydinosaaminen). Ydinosaamisen lisiksi yrityksen
asiantuntijuus koostuu muista osaamisen alueista, joiden avulla paras mahdollinen
osaaminen on mahdollista saavuttaa tai kehittidi edelleen.

Datasoftin ydinosaamisen muodostavat

e markkinointiosaaminen

e informaatioteknologiaosaaminen

e toimialaosaaminen (kiinteistonpito, kiinteistonvilitys)

Naiden lisaksi Datasoftin jaetun asiantuntijuuden kehittimisen perustana on:

e tehtiviosaaminen

e yritysosaaminen

e tuoteosaaminen

e yhteistydosaaminen

e claménhallintaosaaminen

e innovatiivinen osaaminen

e osaamisen hallinta
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Naiden osaamisalueiden asiantuntijuuden taso vaihtelee eri tehtdvissd. Yrityksen
tuotetukihenkil6 tarvitsee vaihemmén osaamista markkinoinnin alueelta omassa
tyotehtavassaan kuin esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja. Silti tuotetukihenkil6 on
vol omassa tyotehtdvassiin olla asiantuntija. Asiantuntijuutta, osaamisen korkeinta
tasoa ei voi siten kuvata absoluuttisena lukuna, vaan se pitda suhteuttaa ko.
tyotehtavaan ja huomioidaan myos ty6tehtdvan funktio ja sille asetetut tavoitteet. Silti
kaikilla tyontekijoilla on oltava jonkinlainen yhteinen ydinosaaminen. Lisdksi
tehtdvdosaaminen on oltava kaikilla oman tehtdvin vaatimalla tasolla, jotta oma
tyotehtéava voidaan hoitaa asiantuntemukseen vaadittavalla tieto-taidolla.
Tehtdavdosaaminen yksiloasiantuntijuuden kannalta sisaltii siis seké tietdmisen,
taitamisen, kokemuksen, vaiston ja muutostilanteisiin reagoinnin.

Datasoftilaisen asiantuntijatiedon kehittdminen vaatii asiantuntemusta
myos yritysjohdolta sijoittaa oikeat henkil6t oikeisiin tehtdviin sekd varmistaa riittivi
osaaminen tyovoimapulankin aikana. Osaamisen painottuminen eri henkiléstéryhmilli
on erilaista, mutta olennaista on tunnistaa ja tiedostaa tyontekijian heikkoudet ja
vahvuudet sekd persoonalliset piirteet ja sovittaa ne tehtivin vaatimusten mukaan.
Lisdksi pienessa yrityksessa on myos tiarkedd jonkinlainen varmistusjdrjestelmd esim.
pitkdn sairastumisen tai dkillisen tyopaikanvaihdon varalle. Mikiin tieto ei saa olla
vain yhden ihmisen varassa vaan tarvitaan asiantuntemuksen jakaantumista enemman
kuin yksittaisissd tehtavissid. Ydinosaamisen riittdvit resurssit on turvattava kaikissa
tilanteissa ja sithen liittyvat riskit pyrittivi kartoittamaan riittidvin ajoissa. Datasoftissa
suunnitelmallista toimintaa henkilostoon littyvien riskien ja muutosten hallinnassa ei

vield ole.

5.2.2. Asiantuntijuuden prosessin keskeiset piirteet

Asiantuntijuus prosessina tarkoittaa, ettd jostain alkaa asiantuntijuuden kehittiminen ja
etenee jotain tavoitetta kohti. Tavoitteet ja todelliset osaamisalueet ovat paitsi
yhteisollisia (yrityksen visio) myos henkilokohtaisia, ja niihin saattaa liittya myos
henkil6kohtaisia asenteita ja erilaisia motivaatiotiloja. Siksi on tarkesa yrityksen

ydinosaamisen tunnistamisen liséksi tunnistaa halu ja asenne kehitty4, omat tavoitteet
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ja tavoitteiden suhde yrityksen tavoitteisiin. Olennainen perusta
asiantuntijuusprosessissa on myos tehtdvissi tarvittava asiantuntijatieto.

Yrityksen dokumenteista selvitettiin henkil6ston koulutustausta ja
tyokokemus ennen nykyistd tyotehtavadnsa. Koulutustaso vaihteli alle puolen vuoden
tehtdvikohtaisesta koulutuksesta (ei tutkintoa) ylimpain korkeakoulututkintoon.
Samoin tyokokemus vastaavasti tehtavistad vaihteli siten, ettd joillakin oli kyseessi
ensimmainen alan tyopaikka, osa oli muutaman kuukauden tyollisyyskurssin jalkeen
tullut harjoitteluun ja saanut nykyisen ty6tehtavinsa sita kautta. Osalla oli
parhaimmillaan kymmenen vuoden tyokokemus vastaavista tehtivistid. Keskiméaérin
yrityksen koulutustaso oli asiantuntijayritykseksi alhainen.

Asiantuntijuudelle ominaista kehittdmisen halua tutkittaessa
haastattelussa kaikki mainitsivat useaan kertaan itsensi kehittdmisen tirkeyden ja halun
kehittyd. Yleisimmin mainittiin ajanpuute tai jonkinlainen “ei 0o vaan tullu mentyi...”
—asenne syyksi kehitystoimien jaamiseen ajatuksen tai halun tasolle. Varsinaisia
toteutettuja, konkreetteja kehitystoimenpiteitd mainittiin vihian. Kehittyminen koettiin
itsestd kiinni olevaksi asiaksi, ts. koulutukseen voisi menni, jos vain menisi.
Haastattelusta kavi ilmi, ettd tydnantaja ei ole toistaiseksi mitenkain rajoittanut
kouluttautumista, toisaalta ei ole my6skédin suoranaisesti aktivoinutkaan
kouluttautumiseen. Koulutukseen osallistumista ja koulutuksen tai
kehitystoimenpiteiden seurauksia ei jarjestelméllisesti seurata yrityksessd. Talld
hetkelld kaytetyin itsensé kehittdmisen kanava oli alan lehdisto ja kirjallisuus ja sen
lisaksi mainittiin vuorovaikutus toisten alalla tyoskentelevien kanssa.

Henkilokohtaisten tavoitteiden selvittimisessa kaikkien haastateltavien
vastaukset voidaan tiivistad kahteen luokkaan. Ensimmdiseen kuuluvat henkilét, joille
tdrkein tavoite omassa ty0ssd on onnistuminen siind miti tekee ja asetetun tuloksen tai
tavoitteen saavuttaminen. Toiseen kuuluvat henkilét, joiden tirkein tavoite tyossi oli
kehittyd ja oppia uutta.

Suhde yrityksen tavoitteisiin koettiin ongelmallisempana, useassa
tapauksessa ei ollut taysin selvinnyt, mit4 yritys tyontekijaltdan odotti. Kun kysyttiin,
mité tuloksia Datasoftin taholta odotetaan, suurin osa vastasi rahallisesti mitattavien

tulostavoitteiden tayttyminen. Muita tavoitteita ei juurikaan osattu madritella. Jyrkin
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vastaus oli: ”.. siitd mulla ei oo harmainta aavistustakaan” ja suurin osa vastasuksista
voidaan tiivistdd yhden haastateltavan vastaukseen:

" Yrityksen kannalta on selkeet tulostavoitteet noista sektoreista mihin
pyritddn ja nehdn on siind mielessd taysin yksselitteiset ja selkeet. Ja
sitten kehityksen kannalta ne ei oo niin selkeitd vaan se kokonaistavoite,
ettd pysytddn hyvdssd osaamistasossa ja hyvdssd asemassa. £t ne
tietysti ne kokonaistavoitteet et pystytddn kehittymdidn vaatimusten
mukaan, timmésen laadulliset tavoitteet ei ole niin selkeitd , niitd ei
mddritelty, et siitd mennddn niinku parhaaks ndhdddn.. ja niitd ei
myoskddin tavallaan jdlkikdsitelld eikd kontrolloida, se on ehka sellanen
stitd ei tuu palautetta, tulospalaute on tavallaan ainoo mikd tulee ... ”

Haastattelussa kysymykseen “"Mit tuloksia tyoltdsi odotetaan?” vastattiin hyvin eri
tavoin, mutta selkedsti jakautuen siten, ettd myynti- tai myynnintukitehtédvissa toimivat
tiedostivat tulostavoitteet, kun sen sijaan tuotekehityksen vastaukset olivat
asiakastyytyvaisyytta painottavia. Myos toinen kysymys: “Mistd tiedat mité tulisi
osata?” tuntui monen kohdalla vaikeasti hahmotettavalta asialta. Nama kysymykset
aiheuttivatkin mietinta4 lahes kaikilla ja jokaiseen haastateltavaan sopiva kuvaus on
erds vastaus:

” Tohon ei oo mitddn kauheen, ei oo kukaar ei oo sanonu tai kaikki
niinku tavallaan ... tddlla niinku oletataan et kaikill on samanlainen
arvomaailma ja kaikki arvostaa samoja asioita, enemmdin sitd on ehkd
ollu sen verran samantyyppisii ihmisii et ei oo tullu ongelmii siin
tilanteessa, yrityksel ei tuu ohjeita, ei anneta tommosti tietoo tavallaan
mitd vaaditaan tai mitd halutaan, et oletetaan et jokainen loytdd sen sit
sithen sen et tulee siihen se, et ehkd ne yrittdid hiuka enempi ku sitd
selvdd rajaa ei ...”

Oman ajattelun reflektointia pyrittiin selvittimaan siten, etta
haastateltavia pyydettiin kuvailemaan epévarmaa tai outoa tilannetta, joka heille tulee
odottamatta eteen tyosséd. Kaikki pystyivit hahmottamaan sellaisen tilanteen omasta
tyOstidn ja kuvailemaan ajatteluaan ja toimintaansa siini tilanteessa. Kokemus oli
selkedsti opettanut kaikille, ettd tyGssé tulee vastaan jatkuvasti tilanteita, joihin ei ole

olemassa selkeda ratkaisua, mutta silti niist4 tilanteista selvitdin. Reflektion merkitysta
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ja ongelman asettamista seki rajaamista tilanteen ratkaisussa ei kaikissa vastauksissa
selkedsti tiedostettu, vaan kaytanto oli opettanut, ettd jollakin tietylld tavalla kannattaa
toimia, ja sieltd ratkaisu yleensi l6ytyy.

”... sitten vaan koitettava ottaa joku viisaampi ja kysyttiva et onks tullu

koskaan eteen vastaavaa ja jos ei niin sitte katottava joku seuraava ...

ndin se menee et kyl se jostain sit selvidd”
Reflektointia kaytettiin myos tietoisesti apuna ongelmien ratkaisussa:

”... kannattaa kollegojen kanssa neuvotella ja nukkua yon yli niin siihen

loytyy paljon parempi ratkasu silla tavalla... ratkasu yleensd loytyy kun

antaa ajatuksen kypsyd mielessddn, pyorittelee, miettii sitd niin se loytyy
hyvin paljolti kokemuksen pohjalta mutta myoskin sitten aina
tarpeellisten kollegojen taikka esimiehen kanssa kdytytejen
lisdselvitysten perusteella tai jonkun muun ammattilaisen tai
asiantuntijan tai esimerkiks lakimiehen kanssa voi joutua, hankkia

Jjostakin muusta siihen lisdd tietoa”

Osaamisen hallintaa voidaan tarkastella yksilotasolla tai organisaation
johtamisen tasolla. Yksilotasolla metakognition ilmentymistd on pyritty selvittimain
oman osaamisen, tyovilineiden kayton ja ajankiyton tarkastelun avulla. Jokainen
haastateltava hahmotti oma ty6tehtavinsa, mutta asema ja merkitys organisaatiossa ei
ollut kaikilta osin selvd. Tam4 ilmeni mm. siten, ettd useissa vastauksissa viitattiin
sithen, ettd ohjelmiston toimitusprosessi kokonaisuudessa ei toimi, eli vaikka kehitys
tekee periaatteessa oman tyonsé ja myynti ja tukipalvelut oman tyonsé, niin
kokonaisuus ei silti toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Sen sijaan vihemmin
hahmotettiin omaa osuutta oman itsen kehittamisessd, omaa aktiivisuutta tietojen ja
taitojen hyodyntdmisessa tai uusien tietojen hankkimisessa. Myos ajankéyttoon tai
elaménhallintaan liittyvit asiat tulivat jonkin verran esille, mutta tiedostamatta.
Yleisesti metakognitiivinen tietdmys oli selkeintd tieto-taito-aluetta arvioitaessa. Niin
olemassa olevia tietoja tai taitoja ei valttdmatta osata riittdvasti hyodyntds. Monella
asia tuli haastattelun aikana selkeasti esiin, mutta sité ei ikddnkuin arkipaivin tyossa
pysdhdytd miettimaén ja ratkaisemaan eli asia on tiedostamattomasti tiedostettu:

" ... yks ihan tdmmonen ominaisuustyyppinen juttu on tietysti timdn

oman ajankdyton hallinta, sehdn on kauheen tirkee asia ettd se on
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niinku semmonen tietysti jatkuva parannuksen kohde, ettd aina pystyy
kayttcdn kaiken vdliajan niinku tehokkaammin hyodyks ja
aikatauluttaan, et se on mulla nyt varmasti yks semmonen ihan hyvd
sektori kehittdd, ihan omien tehtdvien ja toiden aikataulusta ja
tyojdrjestystd, et sen huomaa monesti et jdd semmosia asioita mitkd ois
tavallaan voinu hoitaa, ne jdd, ikddnkuin unohtuu, et siin on ainkain
semmonen ihan, md oon miettinykin siind noiden tyovdlineiden
kayttoonottoa, niitdhan on hyvid nditd skeduleja ja muita tdmmosid et
sd lyot vaan koneelle kaikki tehtaviit mitd sulla on ja ne pyorii sielld niin
kauan kunnes ne on kuitattu, mut nyt kun ne pyorii pddssd ja
kalenterissa ja sivu kddntyy ja aika ajaa ohi, ja niinpdin pois et se on
niinku, varmasti jdd tekemdittdkin sellasia tehtdavid mitkd vois tehdd ei
vdlttimdttd oo niinku, ne on sellasia et ei vdlttamdtta aiheudu mitddn
mut voi sitten jdddd jotain tulemattakin...”

Asiantuntijuuden peruselementti, asiantuntijatieto eri osa-alueineen
kuvattiin haastattelussa hyvin eri tavoin. Osa vastaajista kasitteli omassa
tyotehtdvissidin tarvittavaa osaamista laajasti ja monipuolisesti sekd omaa osaamistaan
ettd vahvuuksiaan ja heikkouksiaan arvioiden. Osa puolestaan kuvaili yksittéisia
tyosuorituksia 1ahinna kiytannon konkreettisten toimien kautta, joita hin tehtédvassdédn
tekee. Tyosuoritusten kuvailun monipuolisuus ja laajuus vaikutti olevan sidoksissa
koulutustaustaan: mitd pidemmalle koulutettu henkilo oli, sen moniulotteisemmin han
pystyi oman tyotehtdvinsd nakemain osana koko tydyhteisoa.

Haastattelussa pyydettiin nimedmiéin organisaatiossa viimeisen vuoden
aikana tapahtuneita muutoksia. Yhtd lukuunottamatta (oli ollut vasta 4 kk toissd
Datasoftilla) kaikki nimesivit muutostilanteiksi koettuja tapahtumia. Yhden muutoksen
nimesivat kaikki haastateltavat: yrityksen perustajajasenen, joka yritysoston jilkeen
toimi kehityksen johdossa, irtisanoutuminen tygstaén (tapahtui n. 5 kk ennen
haastattelujen tekoa). Sen olivat kaikki kokeneet jollakin tapaa merkityksellisena ja
toimintatapoja muuttavana tapahtumana. Tuntemukset tapahtuman suhteet vaihtelivat
laidasta laitaan, osa oli kokenut sen positiivisena ja osa negatiivisena, mutta yleisesti
oftaen se herétti tunteita ja atheutti pohdintaa. Kaikilla tapahtuman

mieleenpalauttaminen sisalsi myos runsaasti reflektointia niin menneistd, tdssi-ja-nyt —
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olevista kuin tulevistakin asiaan liittyvista tapahtumista. Deweyn teoriaan viitaten
tapahtumasta selvidmiseen oli yksildiden kesken rakennettu useita erilaisia skenaarioita
ja yksi oli tietysti my6s yritysjohdon rakentama. Tapahtuman positiivisina puolina
nahtiin nimenomaan vastuun uudelleenjako ja henkil6iden mahdollisuus kehittyi ja
oppia tilanteesta.

Haastattelusta jai myos vaikutelma, ettd ko. tapahtuma oli kuin avoin
haava, josta oli vield monelle jaanyt paljon kisitteleméatontékin asiaa ja siitd erityisesti
haluttiin haastattelussa puhua. Ko. henkilon poislédhto koettiin myos jonkinlaisena
rajapyykkina henkilosuhteissa, joissa oli jatkuvasti jonkinasteista elamisti.

"Kyl kehityspuolelta on kadonnut selkee johtaja, kuka niinku johtaa

kehityspuolta, vililla tuntuu et ollaan niinku tuuliajolla, ei ketdiin

sellasta henkiloo jolla on hommat hanskassa tai ei oo kenellekddin, ehkd
se on sanottu on selkeesti ettd hdn vastaa tai joku vastaa, mut se oli sen
aikana erilaista, se oli jotenkin, se oli selkeesti... kuitenkin se piti niiti
nuoria kdsissadn, ehkd sen oli helpompi hoitaa sitd kun se tuli kahden
aikaan toihin ja mietiskeli ite tddlld sit kahteen, en mind tiic, asti yolld,
mut ehkd se oli sit helpompaa sillon, tai ehkd me luultiin, et se oli

Jjotenkin hallinnassa kun me ei ndhty sitd hallintoo sit ollenkaan, mut

vuoden aikana on vdhdn osittain ajautunu kehitys tuuliajolle osittain... ”

Haastattelun tuloksia ja erityisesti muutostilanteiden heréttamia
tuntemuksia kaytiin lapi (haastattelujen perusteella) ja etsittiin niihin yhdessi
vaihtoehtoisia selityksia (reflektiivinen tekniikka). Palaverissa sivuttiin my6s erilaisia
johtamisen- ja vastuunjaon tapoja ja pohdittiin eri vaihtoehtoja, miten muutos voi
tuntua erilaisilla johtamistavoilla ja eri tavoin reagoivissa yhteisoissi. Samaisessa
palaverissa kaytiin lapi myos kéyttaytymis- ja ratkaisumalleja ristiriitatilanteissa.
Niiden tarkoituksena oli auttaa henkilost6d oivaltamaan, ettd kaikki tapahtunut on
normaalia ihmisten vilisessd kanssakdymisessd tapahtuvaa toimintaa ja kysymys on
vain siitd, mikd ja miten tassd méaritelldin ongelmaksi ja kuinka ongelma pyritain
ratkaisemaan.

Haastattelussa monessa kohtaa viitattiin yhteistoiminnan sujumisen
tirkeyteen ja toivottiin yhteistyon parantuvan. Perusteluja yhteistyon tirkeydelle oli

mm. koko organisaation parempi toiminta yhteisty6lld, parempi asiakastyytyviisyys
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(toimivien ja laadukkaiden tuotteiden seka kehitys- ja tuotantoprosessien kautta) seké

tyopaikan parempt ilmapiiri.

5.2.3. Muutosherkkyys ja muutoksen hallinta

Aikaisemmin esitettyihin ndkemyksiin pohjautuen voidaan maaritelld, etta
asiantuntijuusprosessi etenee muutosten mukana: muutokset joko edistavit tai
hidastavat sen etenemisti, mutta ovat jollakin tavalla aina mukana asiantuntijuuden
kehittymisessd. Haastattelussa muutoksina nimettiin paljolti samoja asioite,
henkilévaihdokset, organisaatiorakenteen muuttuminen, henkilosuhteet ja tyonkuvan
muutokset. Muutostilanteiden kokemisessa tuli esiin setkeésti kolme eri ryhmaia:

Sopeutujat, jotka menevit mukana muutoksessa, pyrkivit muuttamaan
omaa kayttaytymistdan muutoksen suuntaan. Sopeutujat ovat muutostilanteessa joko
passiivisia, ts. lauman johtajaa kyseenalaistamatta seuraavia henkiloita, tai aktiivisia,
omankin roolinsa tiedostavia, mutta silti kyseenalaistamatta johtajaa seuraavia.
Sopeutujat eivit ainakaan ddnekkaasti vastusta muutoksia.

Kriitikot, jotka nakevit tilanteet kokonaisuutena hyvin ja monipuolisesti.
Heilld on selva kisitys siita, mihin suuntaan tulisi menné ja erityisesti siitd, mihin
suuntaan ei olisi pitdnyt menna. He eivit ole oivaltaneet kuitenkaan omaa osuuttaan
muutoksen onnistumisessa tai epdonnistumisessa, siksi kriitikon toiminnalla on
useimmiten negatiiviset kuin positiiviset seuraukset.

Joukkuepelaajat, jotka hahmottavat tilanteet monipuolisesti ja nikevit
oman toimintansa merkityksen tilanteen kehittymiselle. Joukkuepelaajat pyrkivit
toisaalta hallitsemaan muutosta ja toisaalta sopeutumaan muutokseen.

Kun koko haastatteluaineistoa tarkasteltiin ndiden kolmen erilaisen tyypin kautta,
olivat eri tyypit 10ydettavissd myos muilla asiantuntijuuden osa-alueilla. Olennaisimmat
piirteet olivat:

Sopeutuyjilla: Sopeutuja on tekija, joka mielellddn haluaa selkedt
pelisdannot. Han toimii annettujen ohjeiden mukaan, ei valttamattd kyseenalaista niita
eikd myoskaan ajoittain nide yhteistyon tarkeyttd kokonaisuuden onnistumisessa.
Hénelld on halua kehittad yhteistyotd, mutta hén ei valttamatta ole oivaltanut, ettd

myos hénen itsensd tdytyy osallistua yhteistyon kehittimiseen. Sopeutuja saattaa



77

onnistumisen tunnetta enemmén arvostaa suoraa palautetta, ja kdytdnnossa sen olisi
sopeutujan mielestd hyva olla positiivista.

Kriitikoilla: Kriitikot pyrkivit johtamaan muita, mutta eivit tiedosta
oman itsensd johtamisen tirkeyttd osana tyoyhteisod. Kriitikko olisi mielummin muiden
ylapuolella. Hin ndkee asiat laajasti ja monipuolisesti, mutta ei aina valttimattad
asioiden yhteyksid varsinkaan laajemmissa kokonaisuuksissa. Yhteistyossa kriitikko on
sosiaalista kanssakdymista arvostava, mutta hén ei vilttamatta ole oivaltanut, ettd
myoOs hénen itsensi taytyy osallistua yhteistyon kehittamiseen.

Joukkuepelaajilla: Joukkuepelaaja on aito tiimin jasen ja myos hyvi
johtaja. Han hahmottaa kokonaisuudet ja asioiden viliset yhteydet. Hin nikee oman
tekemisensa osana muuta tyOyhteisod ja tietdd, ettd kehittdminen lihtee hinen omasta
toiminnastaan. Joukkuepelaaja nauttii onnistumisista, ei kaipaa palautetta muilta, mutta
pystyy vastaanottamaan palautetta, niin myonteistd kuin kielteistékin. Joukkuepelaaja

nauttii haasteellisista tehtivisti.

S5.2.4. Tunnetasapainon merkitys asiantuntijuuteen

Haastattelussa kysyttiin innostuksen, onnistumisen ja masennuksen hetkista tyossi.
Kun kysyttiin asioita, jotka innostavat tyossa, kaikki yhtd lukuunottamatta vastasivat
innostavaksi asiaksi tyossd onnistumisen. Erilaisen vastauksen antanut haastateltava
kertoi hiinté innostavan toisilta tai mieluiten asiakkailta tuleva palaute. Naiden lisdksi
innostavina asioina mainittiin onnistuminen, ryhméin onnistuminen, uudet tehtiviit,
haastavat tehtavit, uudet ja oudot asiat sekd jonkun asian valmiiksi saaminen.
Innostumisen ja onnistumisen mairittelyn , joka kuvaa yhtéd lukuunottamatta kaikkia
haastateltava, muotoili erds haasteltavista niin:
" innostuminen tulee varmaan pikkusen ennen onnistumista... saa
Jjonkun idean ja jossa on muutamia aukkoja, joit ei tiedd, uusii asioita ja
sit kun niistd ottaa selvdd et mitd kaikki lokoset tarkottaa, ja tietdd
miten homma toimii, niin kyl se innostus se ajaa siind voittoonkin sitten.
Ndissa md tarkotan just niitd pikku ohjelmanpditkii mitd itekin tekee, et
saa idean ja siin on joitain asioita, jotain hankaluuksii niin siin on suuri

2

innostus kylld tehdd asiat sillain et siitdi tulee ihan hieno tuote.’
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Sit4 millaiseksi innostava asia koettiin yleisesti, kuvaa yhden vastaajan mielipide:
"Kylldhan se voi olla ihan pieni asia, ettd kun saa jonkun tiedoston
siirrettyd jostakin ja se toimii, siis se on ihan, ei se tarvii olla mikddn
iso asia, se on ihan mikd tahansa.”

TyGssé masentavana asiana koettiin tilanteet, jotka jaavait jotenkin keskeneréisiksi,

tulee toimimattomia asoita, joihin ei itse voi vaikuttaa, tyd menee hukkaan (tekee

turhaan jonkun tyon) tai epavarmuus siitd, ettd miten saa asian selvitettyd. Lisédksi
koettiin masentavina toisten (tyokavereiden) vilinpitimattomyys, ajoittain ilmapiiri
tyoyhteisossd. Yksi haastateltava ei lainkaan saanut mieleensd mitddn masentavaa
tilannetta.

Innostuksen, onnistumisen ja masennuksen kysymyksiin vastattiin
vuolaasti ja monisanaisesti. Niiden merkitys tuntui olevan tirkei monelle. Innostavat ja
toisaalta masentavat asiat ja niiden merkitys omalle tyolle kuvailtiin hyvin
samansuuntaisesti. Kysymys oli todellakin pienisté ja organisaation toiminnan tasolla
madrittelemattomista asioista, mutta jotka kuitenkin tyontekijoille tuntuivat olevan
kaikkein olennaisimmat asiat. Tutkijana koin haastattelussa ja vield purkuvaiheessakin,
ettd ika4nkuin olisin padssyt kurkistamaan johonkin pinnan alla piilleeseen ja sieltd
hiljalleen ylos pyrkivain voimaan. Tunteiden kokemisen merkitys vahvistui vield
kysymyksissé, joissa selvitettiin tyossa viihtymistd ja tdrkeimpid asioita tyossa.

Asiantuntijuuden osa-alueet olen aikaisemmin mairitellyt : formaali tieto,
praktinen tieto, metakognitiivinen tieto, reflektiivinen tieto ja muutokseen reagointi.
Metakognititvinen tiedon mééritelmé oli osaamisen hallinta. Reflektiivinen tieto
méériteltiin l1ahinna tulkintojen ohjaamiseksi kohti ymmartamisen, arvottamisen ja
toiminnan kautta tapahtuvaa uutta tulkintaa. Naissd médritelmissd korostuu enemmin
tiedon hallinta ja tulkinta. Siksi haastattelun perusteella nayttiisi siltd, ettd ainakin ko.
organisaatiossa asiantuntijuuden kehittdminen vaatii myos uuden ulottuvuuden eli
tunteiden ja tunnetilojen huomioonottamista asiantuntijuuden kehittdmisessd. Tétd osa-
aluetta kutsutaan tassé tutkimuksessa tunnetasapainoksi. Tunnetasapaino tarkoittaa
tutkimuksen perusteella tunnetilojen hallintaa ja hyddyntimistd osana tyotehtivien
onnistunutta suorittamista. Erityisen voimakkaasti tunnetasapainon merkitys tulee
haastattelun perusteella esiin tilanteissa, joissa poiketaan rutiineista ja toimitaan ennalta

arvaamattomilla tavoilla. Tunnetasapaino voitaisiin toisaalta katsoa kuuluvaksi
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osaamisen hallintaan, mutta tutkittavassa kohteessa sen merkitys asiantuntijuuden

kehittamisen kannalta on otettava omana tekijandan huomioon.

5.2.5. Asiantuntijuuden nykytila

Asiantuntijuutta voidaan tarkastella prosessina, jossa on a) alku eli kdynnistysvaihe, b)
keskikohta eli tila, jossa prosessin rutiinit jo toimivat, mutta varsinainen herkkyys on
vield hakusassa ja c) taysi vauhti eli tila, jossa rutiinit ovat jatkuvasti kehittyvid ja
tilanteiden mukaan kasvavia. Tdméan kuvauksen mukaan asiantuntijuuden nykytilaa
Datasoftissa voisi kuvata prosessin kdynnistymisvaiheen lopussa olevaksi eli halu ja
tahto kehittyd on olemassa sekd henkiloston ettd johdon médrittelemissé tavoitteissa
mutta toistaiseksi niitéd ei ole vield hyodynnetty. Inhimillisten resurssien potentiaali on
vield padosin tiedostamattomasti ohjattua ja johtaminen on tilla hetkelld keskittynyt
litketoiminnan johtamiseen.

Seuraava looginen askel asiantuntijuuden kehittamisessd Datasoftissa
olisi rutiinien luominen henkilostojohtamiseen sekd suunnitelmallisen
kehitysndkokulman huomioiminen yrityksen kaytiantoihin. Asiantuntijuutta tulisi lahted
kehittaméain kaikilla asiantuntijatiedon osa-alueilla jokaisen yksilollisten tavoitteiden ja
toisaalta jo olemassa olevien resurssien mukaan. Osalla se tarkoittaa
peruskoulutustason nostamista, toisilla esim. yhteistyo- tai yritysosaamisen lisdamistd.
Jokaiselle tyontekijalle voidaan yrityksen asiantuntijatiedon tunnistamisen jalkeen tehda
henkilokohtainen koulutussuunnitelma, jonka tuella voidaan lahted kehittdmadn

yksiloasiantuntijuutta.

5.3. Jaetun asiantuntijuuden kehittiminen

Yhteistyon et koettu olevan parhaalla mahdollisella tasolla, ja koska myos yrityksessa
tavoitellun asiantuntijuuden ja olemassa olevan asiantuntijuuden valilld oli eroa, ajatus
tiimimdisestd tyoskentelystd ei tuntunut toimivalta. Esimichilti kaivattiin
ominaisuuksia, joita heissd télld hetkelld ei henkiloston mielestd ilmennyt. Vastuunjako

tuli tutkimuksessa esiin siten, etté siihen kuin kuten omiin toimenkuviin kaivattiin
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selkeyttd. Myos sekd yksiloiden ettd tiimien vélisessd yhteistyossd koettiin olevan
kehittdmisen varaa.

Tiimien esimiesten muodostama tiiminvetédjien sdaannollinen
kokoontuminen koulutuksen ohella voisi jatkossa olla yksi yrityksen toiminnan muoto,
jolla pyritadn jakamaan yrityksen sisdistd johtamisosaamista seké tehostamaan
tiedonkulkua eri tiimien vililld. Tiiminvet&jien kokoontumisissa tulisi kayda lapi myos
yksittdisid tiimejd koskevia pddtoksentekoprosesseja. Télloin voidaan Deweyn teoriaa
soveltaen ennakolta miettid tulevia paatosten vaikutuksia koko yrityksen toimintaan eli
muotoilla tydhypoteeseja kasilld olevista ongelmista ja testata eri vaihtoehtoja ja
vaihtoehtoisia nikemyksia niiden ratkaisussa. Tamahan on melko normaali kaytant6
yritysjohtamisessa, mutta sen tietoiseksi tekeminen ja merkityksen oivaltaminen saattaa
olla ratkaisevaa sen ymmaértdminen, ettd palaverissa kaytetty aika ei valttamatta
olekaan turhaa “yliméaraista”, ei “oikeaksi tyoksi” kutsuttavaa tekemistd. Kun yritys
aloittaa pienestd, niin kuin Datasoft on aloittanut, ja kasvaa sitten nopeasti, niin
vaarana on, ettd kasvun ja kehittymisen huumassa ei huomata sitd muutosta, mika
yrityskulttuurissa on pakko tapahtua, jotta tiedonkulku, yhteistoiminta ja faktoihin
perustuva paitoksenteko toimisivat suuremmassakin joukossa. Erids haastateltavista
kuvasi asiaa osuvasti:

”...et meilhd oli aikasemmin semmonen ongelma et saaatto olla
maddrittelypalaveri tos kdaytaval yhtdkkii ku joku tuli puol neljdlt toihin
ni sil oli joku idea ja se puhu sen jollekin mut kukaan muu ei tienny
siitdi ja sit kuitenkin kun on ndin pien porukka niin oletetaan et kaikki
tietdd kaiken, mut siihen me on nyt pyritty et semmosii juttui ei endd
tapahdu et nd kdydddn nois palavereis Ildpi ja koitetaan tiedottaa.”

Datasoftissa oli jo reagoitu organisaation kasvuun ja nimetty toimintoja
vastaavat esimiehet. Haastattelun perusteella kévi ilmi, ettd vastuunjako ja johtajuus
koettiin silti edelleen ongelmalliseksi. Tiiminvetdjien muodostamalla tukiverkolla ja
sekd sisiiselld ettd ulkoisella koulutuksella ja kehittamistoimilla pyritiéin varmistamaan
Jaetun asiantuntijuuden jatkuva kehittdminen tiimeissi ja tarkoitukseen sopivan
johtamistyylin ja —menetelmien l6ytyminen.

Jotta tiimi voisi toimia omaa toimintaansa ohjaavasti, sen jisenilld tulisi

olla asiantuntemusta ja asiantuntijuutta huomattavasti nykyistd enemmén kyetidkseen
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yhdistdméiin erilaisia ndkemyksié ja toimimaan hedelméllisella tavalla. Henkilosto myos
kaipasi sellaista johtajuutta, miti heilld ei talld hetkelld ollut. Nain ollen tiimin
esimiesaseman vahvistaminen organisaatiossa ja esimiesten johtamistaitojen
kehittdminen nousivat ensisijaisiksi kehittamistoimenpiteiksi. Jokaisen tiimin esimiehen
tulee olla asiantuntijan tasolla osaamisessaan, jotta hin kykenee kehittdmaan tiimin
toimintaa ja tiimin jaettua asiantuntijuutta. Sen jalkeen toisaalta jaetaan enemmén
vastuuta tiimeille, pyritdan parantamaan yhteisty6ta ja tyoskentelemaan selkedsti
tiimimaisessd organisaatiossa ja toisaalta kehitetddn tiimien esimiesten johtamistaitoja
ja jaetaan vastuuta esimiesten kautta.

Haastatteluissa kaikilla haastatelluilla korostui yhteistyon ja
samansuuntaisen toiminnan merkitys tyén onnistumiselle. Samat asiat mainittiin
tarkeind myos tyOssé vithtymisen tai jaksamisen kannalta. Yhteistyokoulutuksessa,
jossa sekd ryhmissa ettd yhteisesti keskusteltiin datasoftilaisesta yhteistyokulttuurista ja
sen kehittamisestd, totesivat kaikki osallistujat kulloisenkin tehtdvin vaatiman
yhteistyon perusedellytykseksi koko yrityksen toiminnan onnistumiselle. Yrityksen
tavoitteissa ja strategioissa mainitut kasvu- ja kehitysndkymét puolestaan edellyttavit
entistd enemman paitsi sisdisen myos yrityksen ulkopuolelle suuntautuvan yhteistyon

ja verkottumisen lisdantymisté.

5.3.1. Jaetun asiantuntijuuden osa-alueet

Jaetun asiantuntijuuden yksi lahtékohta on yhteisty6 ja sen toiminta. Haastattelussa
yhteistyon kuvattiin olevan menossa “parempaan suuntaan”, mutta kukaan
haastateltavista ei maininnut yhteistyon toimivan tdysin kitkattomasti. Useimpien
mukaan yhteistyé on mennyt parempaan suuntaan, mutta kehittdmisen kohteitakin
loydettiin; mm. henkilosuhteet, tiedonkulku ja oma toiminta yhteistyon hyvaksi.
Yhteistyohon ja sen kehittdmiseen ei organisaation strategiassa tai henkiloston
kasikirjassa kiinnitetty suunnitelmallisesti huomiota. My6s esimiesten valmentaminen
tehtaviinsa oli vasta aluillaan, joten esimiestaitojen osuus eri tydoryhmien ja tiimien
vetdjind oli toistaiseksi aikaisemman tiedon ja kokemuksen varassa. Yhteistyo ja sen

merkitys tuli haastattelussa esiin samansuuntaisesti muutenkin kuin sité erikseen
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kysyttdessd, mm. omissa kehittymisen kohteissa, virhetilanteiden kasittelyssé ja

muutostilanteissa.

Jaetun asiantuntijuuden osa-alueet muodostuvat Datasoftissa seuraavasti:
1. Ammattitaito, jolla tarkoitetaan tyontekijlla olevia tietoja ja taitoja. Datasoftissa

tiedot ja taidot sisaltavat tyotehtavistd riippuen tehtdva-, informaatioteknologia-,
yritys-, toimiala- ja tuoteosaamista (markkinointiosaamista). Ammattitaito
perustuu koulutukseen ja tyokokemukseen.

2. Metakognitio, joka tarkoittaa tietoihin ja taitoihin perustuvan osaamisen hallintaa.
Metakognition perustaa l6ytyy yliammatillisen osaamisen seké yhteistybosaamisen
alueilta.

1. Reflektio, joka tarkoittaa tiedostettua vuorovaikutusta ilmididen, itsen ja
ympériston kesken. Reflektio perustuu yliammatilliseen osaamiseen seki
yhteistybosaamiseen.

2. Tunnetasapaino, jolla tarkoitetaan tiedostettuja ja hallittuja tunteita osana
osaamista ja osaamisen kehittdmista. Tunnetasapainon perustana on
elaménhallintaosaaminen.

3. Muutosherkkyys, joka tarkoittaa sopeutumista muutokseen ja keinoja hallita
muutosta. Muutosherkkyys tarkoittaa toisaalta innovatiivista osaamista seki myos
yhteistybosaamista.

4. Yhteistyo, joka tarkoittaa tyoyhteisén kykya yrityksen vision suuntaiseen
yhteistoimintaan. Yhteistyon pohjana on yliammatillinen osaaminen ja
yhteistybosaaminen.

Jaetun asiantuntijuuden osa-alueet muodostavat kehittimisen perustan suunniteltaessa

koko henkilostod koskevia kehitystoimia Datasoftin toiminnassa.

Ammattitaidon tietoperusta on puutteellinen tai epétasaisesti jakautunut
toimialatuntemuksen ja koulutuksen alueella (mutta: 3:1la oli toimialan peruskoulutus).
Lisdksi tietoperusta on padosin tyon kautta kokemuksellisesti hankittua, ei valttamatta
tieteellisyyteen perustuvaa. Tutkimuksen perusteella ammattikdyténtojen tietoperusta
tulisi selvittda tarkemmin. Monen tyontekijan kohdalla pitee yhden haastateltavan

lausahdus:
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I3

1yo opettaa, se on rankka tapa oppia, ... usein joudutaan
opettelemaan asiakkaan luona, se on vield rankempi tapa, sit siind
opetellaan kantapddan kauttakin usein, mutia oppii... ”

Metakognitiivisen tiedon kayttod kuvaa se, etta henkilosto
tiedostamattaan tietdd, millaista osaamista, tietoa ja taitoa heidédn tyossiddn vaaditaan.
Henkiloston ja toiminnan kehittamiselle on visioita ja suunnitelma, mutta ne eivit vield
ole taysin sisdistyneet henkiloston ajattelussa ja kaytannoissd. Henkilosto ei saa
riittavasti palautetta omasta suorituksestaan. Konsernistragiasta tai yrityksen
liiketoimintasuunnitelmasta ei kay ilmi, kuinka henkiloston tulisi kehittdd omaa
osaamistaan ja milld ja miten sitd mitataan, ts. mita tuloksia henkil6st6ltd odotetaan.

Tavoitteet ja strategiat ovat tuloshakuisia, ja henkilosto toivoo
tyontekoon muitakin arvoja kuin rahan ja taloudelliset mittarit. Organisaation
johtamisen tasolla ei ole kiinnitetty huomiota, ts. asetettu tavoitteita tai muita
mittareita kuin rahallinen tulos tyon tekemiselle. Se koettiinkin vastauksissa toisaalta
hyviksi asiaksi, koska on vapaus tehdd ty6td, mutta toisaalta mydskin kaivattiin
konkreettista palautetta ja ohjausta omaan tyohon. Tyoprosessi kokonaisuutena seka
organisaatio ja sen toiminta kokonaisuutena tulisi selkiyttaa siten, ettd jokainen henkilo
selkedsti hahmottaisi oman tarkedn vastuualueensa ja yhteistyoalueensa seka
tyotavoissa ettd aikatauluissa ja tehtavissa.

Kaikissa vastauksissa tuli jollakin tasolla ilmi vastuunjaon ongelma, joka
useimmiten nimettiin johtajuuden puutteeksi kehityspuolella, ja ristiriidat
henkil6suhteissa. Kaikki olivat omalla tavallaan tietoisia niiden olemassaolosta, mutta
kasittadkseni niiden merkitystd tyonteon ja sujuvan yhteistyon esteend ei oltu riittdvisti
tiedostettu.

Johtamisen tasolla olisi myos syyté kehittaa erilaisia vuorovaikutuksellista
toimintaa tukevia ja edistdvid mittareita, joiden palautteiden avulla voidaan toimintaa
ohjata ja kehittdd. Henkilosto kokee laadukkaan tyoskentelyn, laatuasiat ja
kehittamisen tdrkedksi toiminnaksi, mutta johdon taholta tulisi tietoisemmin ottaa
kantaa ko. asiaan ja toiminnan ohjaamiseen.

Haastattelujen perusteella henkilosto reflektoi itsessdan osaamista,
toimintaa, tyOtapoja, vuorovaikutusta ja tunteita. Tyoymparistossi reflektoitiin

thmissuhteita, osaamisen jakamista, organisaatiota, johtamista ja oman alan
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kehittymistd. Asiakkaiden reflektoinnissa huomio kiinnittyi ongelman asettajiin,
ohjelman kayttajiin, tilaajiin, koulutettaviin, ja yleisesti thmisten persoonallisiin
ominaisuuksiin. Tuotteissa reflektoitiin ominaisuuksia, toimintaa, virheita,
kéytettavyytta ja kapasiteettia.

Asiakaspalveluun, asiakastyytyvdisyyteen tai kayttajaystavallisyyteen
viitattiin reflektion kohteena kaikissa haastatteluissa, usein monen eri kysymyksen
yhteydessia. Samoin monessa vastauksessa viitattiin my6s ongelmiin
vuorovaikutuksessa ja reflektoinnissa;

”...et asiakas on tyytyvdinen siihen, loydetdcn asiakkaan kans ne heill

sopivat ratkasut, usein se ldhtee siitd et se asiakas sanoo et me tarvitaan

nyt tdmmonen, sit puhutaan siitd asiasta ja ne tartteekin jotain ihan
muuta”
Reflektiivinen osaaminen ja sen merkitys ei ollut selkeisti tiedostettua. Reflektiivistd
osaamista kuitenkin on erityisesti asiakaspalvelutyossi tiedostamattomasti olemassa ja
sielld pidetdan tietoisestikin vuorovaikutuksellista tyoskentelyé asiakkaan kanssa
arvostettavana asiana. Eniten reflektoitu alue oli oman itsen lisdksi asiakkaat.

Yrityksen liiketoimintasuunnitelmassa on tehty visioita tulevaisuuteen,
mutta haastattelussa tuli hyvin harvoissa kohdin esille tulevaisuuden reflektointi.
Ainoastaan omia tavoitteita koskevaan kysymykseen tuli vastaukseksi tulevaisuuteen
suuntautuvia ajatuksia, kuten oman itsen ja osaamisen kehittiminen (visio siitd, mitd se
voisi olla ja reflektio siitd, mita se nyt on). My6s laadun ja laadukkaan ty6skentelyn
kehittdaminen nikyi monessa vastauksessa tavoiteltavana visiona. Jokaisella siis
henkil6kohtaisesti oli hyvin samansuuntaisia tavoitteita kuin yritys oli asettanut
toiminnalle, mutta henkil6sto ei mieltanyt niitd tavoitteiksi tai tuloksiksi, joita myos
yritys odottaa.

Yrityksen asettamat tulostavoitteet markkamairiisesti olivat selvilla,
budjetissa téytyy pysya. Sen sijaan kenelldkiin ei ollut tiysin selkedé tietoa siité,
millaisia muita tuloksia hinen tyonteoltaan odotettiin (oman toiminnan reflektointi),
jotka tosin, kuten aiemmin jo mainittiin, tulivat mybhemmin esiin omien tavoitteiden
kohdalla. Raha ja asiakastyytyviisyys koettiin tirkeimmiksi yrityksen taholta
asetetuiksi tavoitteiksi. Jokainen tutkittava oli kuitenkin tehnyt omia johtopaitoksii

siitd, mit4 tulisi osata ja toimi padosin sen tiedon varassa ja kaytti jatkuvasti hyvikseen
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asiakkailta tulevaa palautetta oman toimintansa arvioinnissa. Arviointiin ei kuitenkaan
ollut kdytossd mitdadn yhteisesti sovittua menetelmés.

Thminen luo omaa todellisuuttaan vuorovaikutuksen kautta. Inhimillisessi
toiminnassa ovat mukana aina tunteet ja tahto. Jos tunnetilat ovat tasapainossa,
mahdollistetaan viestien ja informaation tulkinnat ja merkitysten vilittyminen.
Todellisuus heijastuu kasityksing, uskomuksina, mielikuvina ja tunteina, ja niiden
avulla ihminen pyrkii ymmartimadn ulkoisen todellisuuden tapahtumia ja samalla
myOs omaa minuuttaan sen palautteen pohjalta, joka hanelle todellisuudesta heijastuu
(Tiuranniemi 1994). Koska tyoyhteiso on erittéin tiivis ja jatkuvasti keskindisessa
vuorovaikutuksessa jollain tavalla oleva yhteisé, myos tunteet viistaméatta tulevat
mukaan reflektion yhteydessi, koska juuri tunteiden reflektoinnin kautta opitaan usein
suhteuttamaan todellisuus ja nikemain omat uskomukset ja asenteet. Haastatteluissa
tuli voimakkaasti itmi tunteiden ja niiden tasapainon l0ytymisen tarve osana
tyoyhteison kehittamistd terveempiin ja tasapainoisempaan ja samalla myos
innovatiivisempaan suuntaan.

TyoOssd innostavia asioita (tunteita herittiivid) olivat onnistuminen,
kehittyminen tai tavoitteen saavuttaminen, ei raha. Ohjelmistokehityksessé on tilld
hetkelld pulaa ammattitaitoisesta tyovoimasta, joten hallittu kasvu voi olla vaarassa,
mikili osaaminen kasvaa yrityksests ulos. Siksi jatkossa on huomioitava entistéd
enemmén niitd keinoja, joilla sitoutetaan yrityksen henkilosto yritykseen. Haastattelun
perusteella kannattaisi siis jatkossa huomioida enemmin henkiloston kehittamiseen,
tavoitteiden asetteluun ja palautteeseen kiytettyjd resursseja. Rahan merkitys korostuu
silloin kun vaihdetaan tyOpaikkaa tai aloitetaan uusi tyd, mutta kuten haastatteluista
kay ilmi, jatkossa painottuu enemmin ty6n sisalto ja sen herittamit tunteet. Titen olisi
jarkevad pyrkid pitaméian tyoskentely-ympiristo ja ilmapiini sellaisena, ettd se
houkuttaa jatkamaan eiki etsiméin tyota muualta

Muutosherkkyys on toisaalta innovatiivisuutta, uuden luomiseen ja
osaamisen rajoilla hikkumiseen hittyvai asiantuntijuutta mutta toisaalta myos
innostumista, vuorovaikutusta ja intuitiota. Muutosherkkyys voi ilmentis
asiantuntijuuden kehittymisen prosessia ja koko yhteison toimintavalmiutta.
Haastattelujen perusteella Datasoftissa muutostilanteisiin reagoitiin useilla, toisiaan
jarruttavillakin tavoilla, jolloin muutos saattaa turhaan hidastaa kehitysprosessia eiké
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anna tydyhteisolle riittavisti mahdollisuuksia nihdd muutoksen tuomia positiivisia ja
kehittavid mahdollisuuksia.

Muutos voi siis olla kiyntiin paneva voima, mutta myos tuhoava voima.
Siksi on tarkedd ennakoida, valmistautua, reflektoida ja hallita muutosta.
Muutostilanteiden hallintaan henkilosto kaipaa tukea, metakognitiivista tietimysté
nimenomaan johdon taholta. Koska henkilostostd suurin osa on lisiksi nuoria, suoraan
peruskoulutuksen jalkeiseen tyopaikkaan tulevia henkil6itd, on heilld ehkd “normaalia”
suurempi tarve tyon ohjaukseen muissakin kuin suoranaisesti itse ammattikdytantoihin
hittyvissé asioissa, eli tarvitaan esimerkiksi toimintamalleja ristiriitatilanteiden
ratkaisuun ja itseluottamuksen vahvistamista. Yrityskulttuuri ja ilmapiiri tyépaikalla
ovat ratkaisevan tirkeitd sen kannalta, kuinka nuoret tyontekijiat kokevat olonsa ja
tekemisensd tyopaikalla ja miten ongelmiin suhtaudutaan — ja ennen kaikkea sen
kannalta, mikd merkitys niilld on tyontekoon ja tyotehoon. Kysymys on hiljaisesta,
kaytantoihin ja toimintaan hittyvasti tiedosta ja sen tukemisesta tai tietoiseksi
tekemisest.

Yhteistyd on jaetun asiantuntijuuden yksi tarkeimmisti perustekijoista.
Kuitenkin se pohjautuu vahvasti mm. tunnetasapainoon, koska voidakseen toimia
yhteistydssd on ensin tunnettava oma yksilollinen tapansa toimia. Siksi yhteistyon
kehittimisen pohja lihtee oman tunnetasapainon luomisesta ja sen avulla yhteistyon ja
yhteisollisyyden kehittamisests. Haastatteluista ja koulutustilaisuuksista ilmeni selvisti,
ettd Datasoftilla on vahva tahto ja halu kehittdi yhteisty6ta, joten hyvi perusta
yhteistyon kehittdmiselle on olemassa.

Jotta yhteistyo ja jaettu asiantuntijuus todella voisivat lihted kehittymiin
Datasoftissa, edellytetidn yritysjohdolta metakognitiota ja reflektiota, jotta nihtiisiin
ne kohdat, joissa tilla hetkelld tarvitaan eniten tukea ja kehittimisti. Rakenteet ovat
olemassa, mutta niita tiytyy vahvistaa sopivissa kohdissa, jotta niiden paslle voidaan
rakentaa lisad. Ja vain oikea tieto oikeaan aikaan voi auttaa vahvistamaan jo olemassa
olevaa.

Yrityksen tyontekijit ovat kohtalaisen nuoria, ja haastatteluista hefjastui
vaikutelma, ettd tunnetasolla oli halua sitoutua yritykseen, tydpaikka haluttiin mieltas
tavallaan toiseksi kodiksi ja tyStoverit nihtéisiin mielelldin kavereina . Tosin
vastauksissa oli myos nikemyksid siits, ettd kaikkien ei tarvitse piti toisistaan,
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kunhan asiat hoidetaan ammatillisella otteella, ts. virheistd pitaa voida keskustella ja
kestdd myos kritiikkid. Kuitenkin kaikissa vastauksissa toivottiin yhteistyon
parantumista ja se nahtiin myos eradksi keskeiseksi tavoitteeksi henkiloston

kehittamissa.

5.3.2. Heikkoudet ja vahvuudet

Yrityksen heikkouksia jaetun asiantuntijuuden kannalta ovat sen athainen koulutustaso,
laaja ydinosaamisen vaatimus, nopeasta sisdisestd kasvusta johtuvat johtamisen ja
yhteistyon ongelmat sekd implisiittisesti méaéritelty asiantuntijuus ja jaettu
asiantuntijuus. Kaytannossa yrityksen henkil6stostragia ja —politiikka olivat
maédritteleméttd. Heikkouksiin kuuluvat lisaksi tuotantoprosessin joustamattomuus ja
esimiestaitojen osuus organisaatiossa. Tunnetilojen, asenteiden ja arvojen
merkityksellisyytté tyossi ei ole tiedostettu riittavasti. Heikkouksiin kuuluu myés
jatkuvan muutoksen vaihetta elanyt yrityskulttuuri, joka ei vield missidin vaiheessa ole
ehtinyt vakiintua. Yrityskulttuurin vakiintumattomuus lienee seurausta nopeasta
kasvuvauhdista.

Yrityksen tarkeimpid vahvuuksia jaetun asiantuntijuuden kannalta ovat
halu kehittyd, koetuista ongelmista huolimatta positiivinen ja tulevaisuuteen tihtaivi
ilmapiiri ja implisiittinen pyrkimys huippusuorituksiin. Myos tdhénastinen menestys
omalla liiketoiminta-alueella, selkeésti méaritellyt liiketoiminnalliset visiot ja strategiat
ja pyrkimys suunnitelmalliseen henkiloston kehittdmiseen ovat vahvuuksia. Vastuun
jakaminen ja yrityksen rohkeus ryhtyi perusteltuihin muutoksiin, vaikka ne
muutosvaiheessa aiheuttavatkin himmennysté, ovat kuitenkin jaetun asiantuntijuuden
kannalta vahvuus. My0s yrityksen pyrkimys yksilotyosta tiimimaisen tyoskentelytavan

korostamiseen on vahvuus.

5.3.3. Henkilokohtaisten koulutussuunnitelmien tarve

Térked kehittamisen kohde jatkossa on henkiloston henkilékohtaisen koulutus- ja
urasuunnitelman tekeminen, jollaista yritykselld ei tilld hetkelld ole. Siind maaritellasn

ne tyontekijén ja yrityksen yhteiset tavoitteet, joihin oppimisella pyritain seka keinot,
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joita asiantuntijuuden lisdamiseksi kannattaa kiyttad. Myos erilaiset oppimisen tyylit ja
vahvuudet kannattaa hyodyntédd, ne olisi syyta tutkia erikseen ja huomioida koulutus-
ja urasuunnitelmaa tehtsessd. Urasuunnitelmia tehtéessd tiytyy ottaa huomioon
yrityksen liiketoimintasuunnitelman tavoitteet seki tyontekijoiden henkilokohtaiset
toiveet ja halut oman itsensa kehittimisests. Lisdksi tarvitaan motivointia ja
kannustusta oman itsen kehittdmiseen, seké yrityksen tarjoama mahdollisuus kehittya.

Datasoftissa koulutussuunnitelman tekemisen voisi toteuttaa siten, etta
tiimien esimichet kéyvit henkilokohtaisesti jokaisen tyontekijin kanssa lipi hinen
kehittymisensi kannalta olennaiset koulutus- ja kehitystarpeet. Niiden pohjalta
laaditaan seké lyhyen ettd pitkin aikavilin koulutussuunnitelmat yritykselle.
Koulutussuunnitelmien toteuttamisen kustannukset arvioidaan ja sen jélkeen paitetian
lopullisesti niiden toteuttamisesta. Tavoitteena on ns. tdsmdkoulutus eli kehitystoimien
(yksilokoulutus, kurssit, seminaarit, yritysvierailut, yrityskohtainen koulutus, sisdinen
koulutus, tyonohjaus, asiantuntijapalvelujen kiytto jne...) kohdistaminen juuri nithin
kohtiin ja asioihin, joissa kehittyminen hytdyttis eniten tyontekijin ja tyonantajan
yhteisié tavoitteita.

Koulutussuunnitelmien luominen, toteutus ja seuranta on oma laaja
prosessinsa, jossa olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe. Téssd tutkimuksessa

henkilokohtaisia koulutussuunnitelmia ei késitell timan pidemmiille.
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6. Diskussio

6.1. Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdi jaetun asiantuntijuuden kehittimisen
asiantuntijuuden kisite perustuu yksiloasiantuntijuuden kehittymiseen sekd yksilon ettd
organisaation toiminnan nikodkulmasta tarkasteltuna. Yksilon toimintaa on tarkasteltu
asiantuntijuuden nikokulmasta. Organisaation toiminta on késitetty moniulotteisena
kehittymisté ja oppimista tavoittelevana toimijoiden verkostona.

Jaettu asiantuntijuus perustuu edelld mainitun lisdksi ndkemykseen, jossa
organisaatio voi yksildasiantuntijuuden tasosta riippumatta yltds tai olta yitamétti
huippusuorituksiin. Huippuasiantuntijoista muodostuva tyoyhteiso ei vilttimatta
muodosta osaavaa ja menestyvid organisaatiota, toisaalta keskinkertaiseltakin
asiantuntijuuden tasolla voi yritys yltdd huikeisiin suorituksiin. Tdm4 perustuu siihen,
ettd osaamista tarkeimpai organisaatiossa on osaamisen jakaminen. Jaettu
asiantuntijuus mahdollistaa huippusuoritukset, kun jaettuun asiantuntijuuteen kuutuvat
tekijat toimivat tasapainossa. Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatio hyddyntai
toimivalla tavalla vahvuuksiaan ja toisaalta tiedostaa ja minimot heikkouksista johtuvat
riskit.

Tutkimuksen tuloksena hahmotettiin jaetun asiantuntijuuden kehittdmisen
osa-alueet tutkittavassa yrityksessd: ammattitaito, metakognitio, reflektio,
tunnetasapaino, muutosherkkyys ja yhteistyo. Osa-alueet perustuvat tutkimuksen
kohteena olleen yrityksen asiantuntijatietoon, jossa ydinosaamisen muodostavat:
markkinointiosaaminen, informaatioteknologiaosaaminen ja toimialaosaaminen
(kiinteistonpito, kiinteistonvilitys).

Tutkimuksen lihtokohtana oli asiantuntijuus kehitettivini
ominaisuutena. Toinen lahtokohta oli organisaation asiantuntijuus yksildiden
muodostamana, yhteisena, jacttuna ominaisuutena. Kolmas lihtokohta oli kasitys, ettd
jos organisaatiossa yksikin henkild on asiantuntuja ja kymmenen muuta “vihemmin

asiantuntijaa”, voi organisaatio silti onnistua toimimaan asiantuntijaorganisaation



tavoin. Toisaalta, jos organisaatiossa on yksikin henkild, joka ei halua, osaa tai
muutoin jaa omaa osaamistaan kymmenen muun asiantuntijan kanssa, niin organisaatio
saattaa padtya toimimaan tehottomammin ja huonommin kuin
asiantuntijaorganisaatiolta voisi odottaa.

Tutkimuksen pastulos oli havainto, etté yrityksen toiminnan kannalta on
tarkedmpad vahvistaa yksildiden olemassaolevan asiantuntijuuden yhteisesti
kehitettavisi ominaisuuksia kuin kehittié vain yksiloiden asiantuntijuutta. Kysymys on
kaytinnossid yhteistyon merkityksestd organisaatiossa, ja samansuuntaisia tutkimuksia
ja tuloksia aiheesta on lukuisia. Témén tutkimuksen térkein anti aikaisempiin
tutkimustulokseiin verrattuna oli yhteistyon ja muutostilanteiden merkityksellisyys
asiantuntijuuden kehittdmisessi. Lisiksi mielestdni uutta aikaisempiin tutkimuksiin
verrattuna oli asiantuntijuuden tutkiminen organisaatiossa, jota ei vilttamétts formaalin
koulutustason tai muiden perinteisesti asiantuntijuuden madrittelyyn kiytettyjen
mittareiden avulla pidettéisi asiantuntijaorganisaationa.

Tutkimuksen tirked tulos yrityksen kiytinnon kannalta oli haastattelun
perusteella ilmennyt tunnetilojen kokemisen merkitys oman osaamisen ja
asiantuntijuuden jasentdmisessd. Tutkimus ei ota kantaa sithen, millainen ja miten
tunnetasapaino vaikuttaa asiantuntijuuden kokemisessa ja kehittymisessd, mutta sen
sijaan haastattelujen perusteella on ilmeistd, ettd asiantuntijaksi kehittyminen vaatii
myo6s tunnetilojen tunnistamisen, hallinnan ja sa4telyn huomioimista. Metakognitio ja
reflektio osaltaan kisitteind ottavat kantaa osaamisen hallintaan ja
vuorovaikutuksellisuuteen myds oman itsen (tunteiden) kanssa, mutta kumpikin kisite
on aikaisemmissa tutkimuksissa tiedollisesti painottunut. Tdmin tutkimuksen
perusteella tunnetasapaino on tekijé, jolla on merkitysti erityisesti jaetun
asiantuntijuuden kehittdmisesss, mutta jota aikaisemmassa asiantuntijuustutkimuksessa
ei ole juurikaan huomioitu.

Kolmas tamén tutkimuksen esiintuoma tirkes aihe oli kohdeyrityksen
piiloisen tiedon vahva olemassa 0lo ja esiintuto. Kysymys on hiljaisesta tiedosta,
kokemukseen perustuvasta kiytdnnosta toimia, ja asioista, jotka kaikki tietavit, mutta
joita ei haluta tai osata sanoa diineen. Hiljaisella tiedolla voi olla merkittiva vaikutus
yrityksen arkeen ja toiminnan sujumiseen, ja sen tietoiseksi tekemiselld puolestaan voi

olla merkittavia vaikutuksia — sekd positiivisid ettd negatiivisia. Jaettuun
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asiantuntijuuteen perustuvassa yrityksessd avoimuus ja tiedonkulku on tarkead, ja siksi
hiljaisen tiedon osuus ja merkitys toiminalle tulisi olla tiedostettua pyrittéessd
asiantuntijuuteen. Hiljaisen tiedon vihentamiseen ei ole syyta pyrkid, koska hiljainen
tai adneton tieto on oikein ohjattuna voimavara. Erityisen tirkeés hiljaisen tiedon
ymmértiminen osana yrityksen toimintaa on niille yrityksen henkiléille, jotka johtavat
tai vastaavat toiminnasta ja toiminnan suunnittelusta yrityksessa.

Lisaksi hiljaiseen tietoon liittyva piirre, joka tuli esille tutkimuksessa,
koskee yrityksen madriteltyja ja toisaalta olemassaolevia tavoitteita ja tietoja. Vaikka
yritykselld olisi kuinka hyvé visio ja strategia, se ei toimi, ellei sité ole tietoisesti
keskusteltu auki ja pohdittu sen sisaltod ja merkitysté arkipédivan tyossé kaikkien nitden
thmisten kanssa, jotka viston ja strategian toteuttamiseen osallistuvat. Visiot ja
strategiat tulee ns. jalkauttaa yrityksen arkeen. Kaikkien jaettuun asiantuntijuuteen
osallistuvien tulist tehda tietoisekst oma asiantuntemuksensa suhteessa tavoiteltuun tai
maériteltyyn asiantuntemukseen, jotta voitaisiin paljastaa hiljaisen tiedon olemassaolo

ja kayttas sité otkealla tavalla hyviksi tavoitteen saavuttamisessa.

6.2. Johtopiitikset ja suositukset

Tiedostamattomien tekijoiden tietoiseksi tekeminen kdytédnnossé merkitsee
reflektointia ja osaamisen hallintaan pyrkimista. Niin ollen metakognitio ja reflektio
vatkuttavat merkittdvimmin stihen, miké tieto mielletiaén asiantuntijatiedoksi. Toinen
kysymys on se, miké tieto sitten asiantuntijatietona kéaytetysta tiedosta todellisuudessa
on asiantuntijatietoa. Onko asiantuntijatietoa vain se, miké tdyttaa tiukasti tieteessé
miédéritellyt kriteerit, vai onko asiantuntijaﬁetea se, mikd yrityksen kdytdnnoissé
mielletdsn asiantuntijatiedoksi? Taman tutkimuksen liht6kohdat ovat tieteellisissé
perusteissa, mutta lopullinen totuus asiantuntijuudesta ja sen kehittamisen
lahtokohdista 16ytyy mielesténi aina kaytannosté eli oppijoiden kokemuksista,
oppimistavoista ja merkityssisélloistd.

Lisékst tutkimuksen tulokset antavat mahdollisuuden suunnata
asiantuntijuuteen pyrkiville kohdeyritykselle taismékoulutusta niilli osa-alueilla, joissa

asiantuntijuuden vahvistaminen tai jakaminen on tarpeen.
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Tyoeldmén asiantuntijuustutkimus on paljolti yksilosuoritukstin
painottunutta, ja jota on jo jokseenkin paljon tutkittu. Jaetun asiantuntijuuden, tai
muita termejé kéyttden verkostoitumisen, organisaation oppimisen, henkiloston
kehittémisen, tutkiminen on niin monitahoinen ongelmakentts, etté tdmé tutkimus on
vain yksi kapea lahestymistapa jaetun asiantuntijuuden alueella. Mikili haluttaisiin
pyrkié paremmin tuomaan esille jaetun asiantuntijuuden monitahoista luonnetta, tulisi
astantunttjuusnékokulman lisdksi vertailla laajemmin mm. organisaatutkimuksen ja
vuorovatkutusteortoiden ldhestymistavat tutkimusalueella.

Tutkimuksessa ilmenivit kohdeyrityksen vahvuudet ja heikkoudet
jaetussa astantuntijuudessa. Vahvuudet ovat pikemminkin sen tyontekij6issi kuin sen
tyoskentelymenetelmissé, vilineissé tai teknologiassa. Tyontekijit ovat nuoria ja
innostuneita, eikd heilld ole viela monien vuosien tai vuosikymmenten tuomaa rutiinia
painolastinaan, joten muutokseen sopeutuminen on ehki helpompaa kuin
rutinoituneella tyontekijilld. Innostus, kehittymisen halu ja menestymisen tahto ovat
porkkanoita, joilla voidaan tehdé ihmeité, ja tutkimuksen perusteella tihéin kaikkeen on
halua. Myo6s se suuri halu yhteistyon kehittiamiseen, joka kaikista tyontekijoisté
heijastuu, on oikein hydodynnettyni vahvuus. Tyontekijit ovat myos erittidin
astakassuuntautuneita ja kiyttavit jo tiedostamattaan intuitiivisia ja reflektiivisis
toimintatapoja hyvikseen.

Samalla tyotekijit ovat kuitenkin myos Datasoftin heikoin lenkki.
Nakemykset eivit valttamatta riité katsomaan rittévin kauas, eikd sithen vaadittavaa
kokemustakaan ole kovin monella. Toisaalta tyotéi tehdian alueella, jolla he ovat
uranuurtajia ja edelldkavijoité, joten varsinaisessa asiassa, kiinteistonhallintaohjelmissa
on kokemusta. Edellakéavijyys ja markkinajohtajuuden sailyttaminen edellyttivit
kuitenkin pitkédjanteista ja médréatietoista toimintaa ja kokonaisuuden
hahmottamiskykyé yrityksen koko henkilostossé, joten vankan tietoperustan luominen
omalla osaamisalueella ja osaamisen hahmottamisen ja hallinnan kehittiminen on
tirkeds. Toisaalta nuorekkuus ja eliménkokemuksen vihiisyys voi myos olla este, niin
ettei nithda riittévasti erilaisten persoonien ja osaamisen merkitysté todellisen
yhteistyon pohjalla.

Yritysjohtaminen on ammattitaitoista yritysjohtamisen nitkokulmasta

tarkasteltuna. Henkilostokin toivoo humaanimpaa ja selkesimpii johtamistapaa, jossa
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painotetaan taloudellisen tuloksen lisiksi myos muita tavoitteita. Talous ja humaanius
eivéit vilttdmaétta ole ristiriidassa keskenaéin vaan pikemminkin on niin, ettéd
huomioimalla yksil6llisyys osana yhteisod koko yhteison tuottavuus voidaan saada
kasvamaan.

Tyo Datasoftissa vaatii laaja-alaista mutta perustiedoiltaan vahvaa
osaamista. Perustietoutta (tehtdvdosaaminen) on mahdollista tiaydentis erilaisilla tyon
ohessa toteutettavilla tismakoulutuksilla. Tdrked jatkotoimenpide on henkildston
henkilokohtaisen koulutus- ja urasuunnitelman tekeminen, toteuttaminen ja
vatkutusten seuranta.

Koska toimintaa tapahtuu monella sektorilla, tulospaineen alaisena,
tiukoissa aikatauluissa ja jatkuvan muutos- ja uusiutumispaineen alaisena, tulisi
henkilostolia olla koetun tarpeen mukaan mahdollisuus myos tyonohjaukseen, jossa
keskeisté voisi olla oman toiminnan reflektointi ja asiantuntemuksen kehittiminen
omista lahtokohdista seka lisaksi sisiistd, jaettua asiantuntijuutta kehittimalla.

Henkiloston taholta myos haastattelussa esiin tullut huomio uusien
tyontekijoiden perehdyttémisesté ja opastamisesta mahdollisimman kitkattomasti ja
tictoa hukkaamatta on huomionarvoinen tekiji jatkossakin. Tyomarkkinat
informaatioteknologialan osaajista kdyvit varmasti kuumana jatkossakin, joten
tyontekijoiden vaihtuvuutta tullee parhaassakin tapauksessa olemaan jonkin verran ehi
ennakointi, suunnittelu ja valmistautuminen my®és tihén ruttininluonteisena
muutoksena lienee tarpeen.

Yritysjohdon haasteena on rakentaa yhdessé tyotekijoiden kanssa sellaisia
toimintamalleja, jotka tukevat reflektiivisen ja metakogitiivisen tiedon entistd parempaa
hyviksikayttoa. Yritykselld on olemassa selkedit suunnitelmat, visiot ja strategiat,
mutta niiden siirtyminen kaytant6on ja kaikkien tyontekijoiden tietoisuuteen ei ole ollut
riittdvad. Toimenpiteet ovat olleet oikeansuuntaisia, mutta niitd taytyy vield tehostaa.
Tutkimuksen tuloksena esiin tulleita asioita, joihin olisi jatkossa syyti puuttua
toiminnassa, ovat:

e Arvojen midrittiminen, toimintasuunnitelmien, visioiden ja strategioiden laatiminen
sekd ajantasalla pitéminen koko henkiloston kanssa, siten etté koko henkilosto

sttoutuu nitden taakse ja késittid niiden merkityksen samansuuntaisena.
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Suunnitelmien saattaminen konkreettiseksi toiminnaksi selkedlléd vastuunjaolla ja

jatkuvalla seurannalla (oman ja yhteison toiminnan reflektointia).

e Yhteistyon jatkuva kehittéminen ja yhteistyon merkityksen selkiyttéminen
ydinosaamisalueita ja vahvuuksia hyodyntamalla.

o Tiedostamattomien, piiloisten, julkilausumattomien asioiden ja kaytantojen
esiintuonti ja arviointi tavoitteiden kannalta.

e Tyonohjaus koetun tarpeen mukaan koko tyoyhteisossa.

e Vahvuuksien hyédyntaminen, heikkouksien minimointi.

Jatkotoimia, joita tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tehda,
voisivat olla esimerkiksi yrityksen tavoitellun osaamisen henkilostostrategian ja
henkilostopolitiikan luominen, jotka kasittdavit esimerkiksi rekrytointisuunnitelman,
koulutus- ja kehitystarvekartoituksen seki koulutuksen ja kehityksen
toteutussuunnitelman. Asiantuntijatiedon perusteella voidaan laatia pétevyysanalyyseja
henkilokohtaisen kehityksen seuraamiseen. Jaetun asiantuntijuuden osa-alueet luovat
pohjan yhteisen osaamisen kehittdmiselle ja myos kehittamistoimien
seurantajarjestelmén luomiselle. Seurantajérjestelmé voisi perustua vuosittain tehtdviin
kartoituksiin jaetun asiantuntijuuden eri osa-alueilla. Yksi tapa seurata jaetun
astantuntijuuden kehittymista olisi maaritelld osa-alueet haastattelun tuloksista
numeerisin arvoin ilmaistaviksi, esim. asteikolla 0-4, jolloin voitaistin tiettyjen

ajanjaksojen kuluessa seurata jaetussa asiantuntijuudessa tapahtuvia muutoksia.

6.3. Tutkimuksen tarkastelua

Tutkimus oli toiminta- ja tapaustutkimus yhdessi kohdeyrityksessi. Tulokset kertovat
kohdeyrityksessé tutkimusajankohtana vallinneesta tilanteesta ja ovat kéyttokelpoisia
ko. kohdeyrityksen jatkotoimia suunniteltaessa. Tutkimus antaa pohjan toimille, jotka
perustuvat henkil6stén osaamiseen ja olemassa oleviin asiantuntijaresursseihin.
Totmintatutkimuksellinen tutkimusote haastattelun tdydentdjina tissa
mielesténi moniulotteiseksi osoittautuneessa tutkimusaiheessa ajoittain vaikeutti
tutkimuksen selkedd kulkua. Toisaalta, kun tutkittiin aihetta, josta et ollut valmista
tutkimusmallia, se oli kuitenkin perusteltua luotettavamman tutkimustuloksen

saavuttamisekst.



Haastattelukysymykset oli toimitettu etukateen kaikille haastateltaville.
Kaikki eivit silti olleet valmistautuneet kysymykstin etukateen, joten osa vastauksista
on saatu hyvin lyhyen miettimisen tuloksena. Jatkossa voisi olla hyva tutustuttaa
haastateltavat ennakolta kysymyksiin nopean kyselyn avulla, jolloin vastaajat
“pakotettaisiin” ainakin kdyméan kysymysalueet kertaalleen ldpi ja siten
valmistautumaan varsinaiseen haastatteluun.

Kayttdméni tutkimusmenetelma antoi tietoa tutkimuksen kohteesta,
mutta myos vaikutti omalla panoksellaan yrityksen toimintatapoihin.
Toimintatutkimuksellinen osuus perustuu ajatukseen yrityksen kehittiamisesti siten,
ettd yrityksen johtamisesta eivét ole vastuussa vain johtoon nimetyt henkilét, vaan
jokainen tyontekijé omalla asiantuntevalla tyopanoksellaan. Kun jokaisen oma
astantuntemus néhdéan olennaisena osana koko tydyhteison toimintaa, tulee
toiminnasta, sen seurauksista ja tuloksista jokaista henkilokohtaisesti koskettava asia.
Kun kehittéamistoimenpiteet maéritelladn seka yhteisesti ettd omakohtaisesti jokaisen
tyontekijan omista lahtokohdista, saadaan aikaan tietoisuus siitd, mita pitdisi muuttaa
ja miten. Témaén tietoisuuden avulla jokaiselle jdi henkilékohtainen mahdollisuus
valita haluaako kehittyé, miten haluaa kehittyé ja milld tahdilla. Kilpailu nykyajan
tyopaikoilla on sen verran kovaa, ainakin informaatioteknologia-aloilla, ettd
useimmiten kannustimeksi oman itsensé ja tyoyhteison kehittimiseen riittid tyossi
selvidminen ja menestyminen.

Lisikst tieto uustutuu ja lisadntyy varsinkin informaatioteknologian aloilla
niin nopeasti, ettd on pakko valita oikeat kehittdmiskohteet, jotta pystyisi kehittyméan
ja kehittdmaan riittdvén nopeasti. Kuluneen vuosikymmenen aikana estin noussut
tietdmyshallinnan késite kuvaa hyvin sitd tilannetta, jossa tyoyhteisot lihes alasta
ritppumatta tilld hetkella elavat. Endd ei riitd pelkéin tiedon hankkiminen tai hallinta.
Tietoa tulee niin paljon, monesta eri lihteestd ja valmiiksi tulkitussa tai késitellyssa
muodossa, ettd on osattava ensinnakin 16ytéd ja toiseksi tulkita tiedon merkitys ja
kolmanneksi erottaa relevantti tieto epiolennaisesta.

Tassi tutkimuksessa selvitettiin jaetun asiantuntijuuden muodostumista
yhdessé yrityksessé. Jatkotutkimuksen aiheeksi soveltuisi jactun astantuntijuuden
yleisemmin mallin maérittéminen. Sen avulla voisi olla mahdollista loytas sellainen

analyysitapa, jota voisi soveltaa laajemmin jaetun asiantuntijuuden kehittimisesss,



mahdollisesti jonkinlaisena pohjakartoituksena yrityksille, jotka haluavat lihted
kehittdmaén osaamistaan asiantuntijuuden suuntaan. Silti mielesténi astantuntijuuden
tutkimisessa on kuitenkin viime kddessa kysymys enemmén tapauskohtaisesta kuin

yleistettavisti tiedosta.

%6
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LITE 1: HAASTATTELURUNKO

Kuvaile omaa tydtiisi ja tyotehtiiviiisi

Millaista osaamista, tietoja tai taitoja tarvitset tyossisi

Mitka voisivat olla sellaisia tietoja ja taitoja, joita tulisi kaikilla DS:n tyontekijoilld
olla?

Millainen tieto, osaaminen tai taito on mielestési tarkeintd koko DS:n
menestymiselle?

Kuinka yllapidit ja kehitdt omaa ammattitaitoasi?

Minkdlaisia tavoitteita sinulla on tyossisi?

Millaisia tuloksia ty6ltasi odotetaan?

Mista tiedat, mitd sinun tulisi tyOssdsi osata ja tietdd?

Miti ja miten haluasit kehittii itsedisi tyontekijéini

Missi asioissa olet hyva?
Missd on eniten kehitettavaa?
Miten haluaisit jatkossa kehittad itsedsi?

Metakognitioon ja reflektioon liittyvii kysymyksii

Kuvaile ajankayttodsi tyossa?
Pohditko omaan ty6hdsi liittyvien toimintojen ja toimintatapojen mielekkyytti?
Misté tieddt, mitd sinun tulisi tyossdsi osata ja tietdd?
Millaiset tilanteet tyossasi aiheuttavat sinulle epivarmuutta?
Miten toimit epdvarmoissa tilanteissa?
Tyossisi tulee vastaan outo tilanne, ongelma, johon et heti tieda ratkaisua.
Kuvaile, miké voisi olla téllainen ongelma.
Sinulla on ratkaistavana edelld kuvattu ongelma. Kuvaile omaa toimintaasi
tallaisessa tilanteessa?

- mihin perustat ongelman ratkaisun

- mistd tiedédt mikd on paras ratkaisu

- mité asioita otat huomioon ongelman ratkaisua pohtiessasi
Miten suhtaudut omiin virheisiisi? Miten muut suhtautuvat niihin?
Millaisissa asioissa koet onnistumisia ty©ssési?
Miké masentaa tyossisi?
Misté innostut tyossisi?
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Vahvuusalueet, kehittiimiskohteet

Mitd tyotehtavaisi liittyvid asioita osaat erityisen hyvin, siis missa olet hyva?
Mista tiedat olevasi hyvd niissd asioissa?

Minkalaisissa tyohosi liittyvissé tiedoissa ja taidoissa sinulla on mielestési eniten
kehitettavaa?

Miksi sinulla on kehitettdvad juuri ndissa asioissa?

Miten haluaisit kehittii jatkossa itsedsi?

Muutostilanteet

Millaisia merkittdvia muutoksia tyOympéristssisi on tapahtunut viimeisen vuoden
aikana? (muutos = aitheuttanut toimintatapojen tai tyoskentelyrutiinien
muuttamista)

Miten olet kokenut muutostilanteet?

Mité tyOymparistossasi on tapahtunut muutostilanteissa

Miten muutoksia on pyritty hallitsemaan?

Mitéd mielestdsi muita térkeita tapahtumia tyoympéristossasi on tapahtunut
viimeisen vuoden aikana? Milld tavalla ne ovat olleet tirkeitd?

Yhteistyd, vuorovaikutus, jaettu asiantuntijuus

Miten yhteistyo toimii DS:ssa?

Kuinka paljon ongelma- tai ristiriitatilanteista keskustellaan (yhteisesti)?
Miten vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa kehitetdan?

Kuinka tiedonkulku toimii?

Kuinka DS:ssa mielestési tuetaan ja kannustetaan ihmisi?

Millainen koet olevasi tiimin/ryhmén jdseneni?

Muuta

Mit toivot organisaatiosi henkiloston kehittamiseltd?
Millaisia tuloksia odotat henkiloston kehittimiseltd?
Miten viihdyt nykyisessa tydssisi?

Miksi haluat olla DataSoftissa toissd?

Mik4 sinulle on tarkeintd tyossisi?
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