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Tiissd artikkelissa tarkastellaan asiantuntijaosaamisen oppimiseen sekdi tyoyh-
teisijen asiantuntijatiedon oppimisprosessien johtamiseen liittywdid tiedon johtami-
sen keskustelua. Asiantuntijan tyossd uuden oppimisen merkitys on osaamisen
keskeisin elementti. Oppiminen ilmenee asiantuntijatydssi mm. uusina kokemuk-
sina, tietoina, taitoina, asenteina tai uusina kontakteina. Tyéyhteiséille ja asian-
tuntijaorganisaatioille oppiminen on elinehto. Vain oppimisen avulla organisaatiot
kykenewiit kehittimdidn prosessejaan, toimintatapojaan seké organisaatiokulttuurin
sidottuja tyon ja toiminnan arvoja (ks. Otala, 1999; Senge, 1990; 1994;
Thompson, Levine & Messick, 1999).
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Johdanto

iedon johtaminen (knowledge

management) on moniulottei-

nen ilmid, jota voidaan tarkas-

tella eri nikokulmista. Tiedon

johtaminen voidaan nihd4 pro-
sessina, jolloin tarkastelun kohteena on
asiantuntijatiedon ja - osaamisen kehit-
timinen, hyddyntiminen ja siirtiminen
organisaatiossa. Teknologinen nikokul-
ma korostaa informaatioteknologian
mahdollisuuksia osaamisen ja tiedon joh-
tamisessa. Organisaation nikokulmasta
tiedon johtaminen kiinnittyy organisaa-
tion ominaisuuksiin, sen rakenteisiin,
kulttuuriin ja rooleihin. Osaamisen joh-
tamisen kontekstissa tiedon johtaminen
(knowledge leadership) kiinnittyy esi-
miestyon johtamiskiytiantoihin, inhimil-
lisen eli aineettoman pAioman johtami-
seen, motivointiin ja oppimiseen. Tiedon
johtamisen perustana on kuitenkin aina
tietopidoma, joka muodostuu ihmisten
osaamisesta ja oppimisesta, tydyhteison
olemassa olevista rakenteista ja niihin
kertyneesti tiedosta seki ihmisten ja or-
ganisaatioiden kyvysti tuottaa uutta tie-
toa ja osaamista (ks. Beckman, 1999; Ful-
ler, 2002; Viitala, 2003).

Tiedon johtamisen perusteet asian-
tuntijatyossi liittyvit vihintiinkin kol-
meen eri kysymykseen; mitd asiantuntija
tietdid, mitd asiantuntijatyossd tulisi tietdd ja
kuinka asiantuntija kehittid tietdmystdidn.
Vuosikymmenii tydssdin ja ammatissaan
ansioituneet asiantuntijat, mestarit, ovat
jalostaneet kokemuksiaan ja taitojaan
seki kehittineet tietimystiin siitd, miki
tyossi on oleellista ja miten tydhon liit-
tyvid tietoa hallitaan. Nykyisin asian-
tuntijatiedosta ja sen siirtdmisesti on tul-
lut organisaatioiden keskeisin kilpailute-
kija ja muutosvoima (ks. Steward, 1998;

Stihle & Gronroos, 1999; Stdhle & La-
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ento, 2000; Tynjil4, 1999; Hansen, Noh-
ria, & Tierney, 2001). Tietoyhteiskun-
nassa tiedon, osaamisen ja aineettoman
pidoman merkitystd korostuu kaikessa
toiminnassa. T#std johtuen tieto ja osaa-
misen johtaminen on kiinnostava pu-
heenaihe niin yrityksissd kuin tiede- ja
korkeakoulumaailmassakin. Asiantunti-
jaorganisaatioille tieto ja osaaminen ovat
toiminnan perusta. Erityiseni haasteena
asiantuntijaorganisaatioissa on tiedon
prosessointi, organisointi ja osaamisen
johtaminen. Ammattikorkeakoulujen
toimintaa leimaa tydelimin ammattei-
hin liittyvd tieto ja osaaminen sek#
asiantuntijuus. Useimmat asiantuntijaor-
ganisaatiot, kuten ammattikorkeakoulu,
haluavat verkostoitua lisiarvoa ja tieti-
mysti tuottavien kumppaneiden ja asian-
tuntijoiden kanssa. Ammattikorkeakou-
lun toiminnassa asiantuntijatiedon ke-
hittyminen ja osaamisen jakaminen ovat
ydinkysymyksid. Osaamisesta ja uuden
tiedon tuottamisesta on tullut keskeisin
kilpailutekiji muuttuvissa asiantuntijaor-
ganisaatioissa.

Asiantuntijatyon
tietorakenteet

Asiantuntijan tietorakenteilla on
merkitystd asiantuntijatyén hallinnassa
(ks. Glaser, 1999). Asiantuntijalla on
tyypillisesti korkeasti organisoidut ja in-
tegroidut tietorakenteet. Témi ilmenee
asiantuntijatydssd muun muassa siin,
ettd asiantuntijat pyrkivit rakentamaan
kokonaiskuvan tiedosta tai asiantuntija-
tyostd. Tdméi kokonaiskuva ohjaa kiy-
tinnon ongelmanratkaisua. Asiantuntija
on myos kykenevi kiyttimiin nopeasti
uutta tietoa konstruktioina. Hin kyke-
nee yhdistimiin ja organisoimaan tietoa
uudelleen merkityksellisiksi toiminta-
malleiksi. Asiantuntijat ovat kykenevii
sitomaan pintatietoon liittyvit nikokul-



Asiantuntijoille
kehittyy
opportunistinen

suunnittelukyky.

. ______________________________________________________|]
mat tydssi esiintyvien ongelmien syvilli-
semmiksi periaatteiksi tai ongelmanrat-
kaisuksi. Usein asiantuntijoille on tyypil-
listd tyossi esiintyvien ongelmien laadul-
linen kisittely ennen yksittiisid kvanti-
tatiivisia mittauksia.

Glaser (1999, 91) erittelee asiantun-
tijan tietorakenteiden ominaisuuksia ja
niiden kehittymiseen vaikuttavia tekijoi-
td. Yhteistd nikemyksille on se, ettd
asiantuntijan tietorakenteet ovat usein
sidottuja johonkin kontekstiin eli asian-
tuntijan omaan ammattialueeseen (vrt.
Nijhof, 1998). Asiantuntijan tietimys on
erikoista, tietylle ammattialalla erikois-
tunutta. Toisaalta asiantuntijan tietora-
kenteet mahdollistavat itseohjautuvien
ongelmaratkaisuprosessien taitavan kiy-
ton, joka ilmenee muun muassa intuitii-
visena ajatteluna. Asiantuntijat tarkkai-
levat omaa tyotdin ja ajatteluaan, joka
ilmenee muun muassa kyvykkyyteni rat-
kaista uusia tyohon liittyvid ongelmia.
Voidaan sanoa, etti asiantuntijoille ke-
hittyy opportunistinen suunnittelukyky,
miki on mahdollista valmiiden ongelma-
ratkaisumallien ja syvillisten tietoraken-
teiden vuoksi. Niin ollen asiantuntijatyd
voi muodostua sek erittdin pitevisti ru-
tiinikdyttiytymisestd ettd adaptiivisesta
eli sopeutuvasta asiantuntijuudesta.

Yksinomaan asiantuntijuuden tieto-
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rakenteiden méiirittely ei vastaa kuiten-
kaan siithen kysymykseen, miti asiantun-
tija tietdd ja kuinka titd tietoa voidaan
johtaa. On selvii, ettd tiedon johtami-
sen resurssi on tieto. Lihtokohtaisesti
tiedon kisitteen méiirittely on monita-
soinen ja kisitteen sisdltd vaihtelee
asiantuntijatyon kiytannollisest tiedos-
ta teoreettis-filosofisiin tiedonkisityksiin
(ks. Eraut, 1994; Habermas, 1976). Beck-
man (1999) erittelee tiedon ominaispiir-
teini erityisesti tietojohtamisen nikokul-
masta seuraavasti:

1. Tieto on informaatiota, jota on or-
ganisoitu ja analysoitu niin, etti se on
ymmirrettivissi ja sovellettavissa on-
gelmanratkaisussa.

2. Tieto osoittaa toiminnan nikyvit
ja niakymittomiit yhteydet.

3. Tieto muodostuu uskomuksista, ni-
kemyksistd ja kisitteistd, arvioista ja
odotuksista, metodologiasta ja tieto-
taidosta.

4. Tieto on edellisten osien kokonai-
suus, jota pidetién totuutena ja, joka
titd kautta ohjaa ihmisten ajatuksia,
kayttdytymistd ja kommunikointia.

5. Tieto on informaation ja datan pe-
rustelua, joka aktiivisesti mahdollistaa
toiminnan, ongelmanratkaisun, pii-
toksenteon ja oppimisen.

Tiedon ominaispiirteiden erittely
osoittaa sen, etti asiantuntijatyohon liit-
tyvin tiedon johtamisen haaste on mo-
niulotteinen. On selvi, ettd pelkkien
informaatioprosessien johtaminen on
pelkistetympid, kun taas asiantuntijatyo-
hon liittyvien uskomusten, arvojen seki
tydhon liittyviin osaamisen ja ymmirryk-
sen siirtdminen on haasteellinen tehtivi
kenelle tahansa asiantuntijaorganisaa-
tiolle. Asiantuntijaorganisaation tietora-
kenteiden merkitys on kuitenkin siin,
ettd asiantuntijat kykenevit siirtimiin



itselleen tutuksi tulleita ongelmanratkai-
suprosesseja myds uusiin tilanteisiin.
Asiantuntijat etsiviit uuteen ongelman-
ratkaisutilanteeseen liittyvid samantyyp-
pisid tilanteita ja kidyttivit ongelmanrat-
kaisussa hyviksi hyvin hallitsemiaan
malleja. Analogian avulla pyritdin mia-
rittimiin sekd uuden ongelman osateki-
jit ettd mallintamaan ratkaisua. Asian-
tuntijatyon kompetenssit ovat niité teki-
j6itd, joihin vaikuttamalla voidaan tukea
asiantuntijatiedon siirtymisen ja johta-
misen edellytyksii.

Asiantuntijaosaamisen
moniulotteisuus ja asiantuntijatyon
vaatimukset

siantuntijatydn vaatimukset ja

asiantuntijatydhon  liittyvit

osaamistarpeet ovat muuttuvia.
Myés ammattien asema on jatkuvassa
yhteiskunnallisessa muutoksessa. Téssi
muutoksessa on selvid, ettd asiantuntija-
tietoa ei voida pitid vain valta-asemana,
vaan muuttuva tieto ja asiantuntijuus ko-
rostavat jatkuvaa osaamisen arviointia
sekd asiantuntijuuskompetenssien méé-
rittelyd. Kompetensseja, kvalifikaatioita
ja asiantuntijuutta erittelevissi nikokul-
missa korostuu yhteiseni piirteeni se,
kuinka tydeldmissi osaamista ja tyossd
kehittymistd johdetaan tunnistamalla
yksiloon tai tydyhteisoon liittyvid taitoja
ja tietimystd (ks. Ellstrom, 1998; Tynji-
14, 1999a; Eteldpelto & Tynjild, 1999;
Ruohotie, 2000a; Jirvinen, Koivisto &
Poikela, 2000; Ruoholinna, 2000).

Miti asiantuntijan tulisi tydssdin tie-
t44? Asiantuntijakompetenssien ja -kva-
lifikaatioiden vaatimukset ja eroavuudet
tulevat parhaiten esiin asiantuntijatyén
tarkastelussa. Kompetenssi merkitsee en-
sisijaisesti yksilon tai tydyhteison pite-
vyyttd suhteessa asiantuntijatyoén vaati-
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muksiin. Asiantuntijayksilslld voi olla
osaamista, joka ei edusta niiti pitevyyk-
sid (kvalifikaatioita), joita esimerkiksi
kyseisessid tyossd tarvitaan. Edelleen
asiantuntijatydssi voidaan vaatia kvalifi-
kaatioita, jotka eiviit vastaa yksilon osaa-
mista. Pelkistien kompetenssin merkitys
asiantuntijatydssd on siind, ettd asian-
tuntijaosaamisen sisiltd ja vaihtoarvo
médritellddn asiantuntijatyon kontekstis-
sa. Kvalifikaation kisite voidaan niin
ollen ymmirtii suppeampana yksilon pi-
tevyyteni tai tydn vaatimuksiin liittyvi-
ni yksittiisend ominaisuutena (Ellstrom,

1998; Hovels, 1998).

Asiantuntijatyén  osaamisalueisiin
kuuluvat luonnollisesti asiantuntijan am-
mattispesifit taidot ja tiedot, jotka muo-
dostuvat asiantuntijatyén tieto- ja taito-
perustasta. Asiantuntijakompetenssiin
liittyviit myos yleiset tydeldmavalmiudet,
kuten sosiaaliset taidot, luovuus ja inno-
vatiivisuus, ihmisten ja tehtivien johta-
misen taidot seki sihkoisen viestinnin
valmiudet. Asiantuntijaosaamisen mo-
niulotteisuus merkitsee kiytinnossa sité,
ettd asiantuntijatiedon johtamisen haas-
teet ovat erityisesti oppimisen haasteita.
Asiantuntijaosaamisen keskeisin pite-
vyysalue liittyy nimenomaan siirrettiviin
taitoihin ja muutoksen hallintaan ja op-
pimiseen. Ndmi avainpitevyydet ovat
uudenlaisia tietoja ja taitoja, jotka autta-
vat kohtaamaan asiantuntijatyén vaati-
muksia ja muutosta. Voidaan sanoa, etti
asiantuntijakompetenssin  tirkeimpiin
osa-alueisiin kuuluvat asiantuntija kehit-
tymistd edistivit itsesddtelyvalmiudet,
jotka ilmeneviit oppimaan oppimisen tai-
toina sekd ammatillisena joustavuutena
ja tydelimidn muutoksen hallintana
(Zimmerman & Paulsen, 1995; Nijhof,
1998; Ruohotie, 2002a).

Asiantuntijatyon ja — osaamisen joh-
tamisessa korostuvat niin ollen tiedon



vuorovaikutteisuus ja oppimista tukevien
tydympéristéjen rakentaminen. Asian-
tuntijatyd muodostuu yhi enemmin in-
tegroiduista holistisista taidoista, joita
opitaan tydkontekstissa eiki niinkéin yk-
sittdisind taitoina. Néin ollen asiantunti-
osaamisen kehittymisen ja johtamisen
kannalta on oleellista luoda sellaisia oppi-
mis- ja tydympéristdji, jotka mahdollista-
vat asiantuntijataitojen ja -tietojen ra-
kentumisen (Rissanen, 2003).

Tiedon johtamisen kannalta keskeisti
asiantuntijatyéssi on havaita se, ettd
asiantuntijuus kehittyy sosiaalisissa kon-
teksteissa, esimerkiksi tydeldmin aidoissa
oppimisympéristdissi. Noviisi-yksilot op-
pivat tiedollisia rakenteita ja kiytinnon
tyotaitoja enemmiin kollektiivisissa toi-
minnoissa, kuin pelkistiin tietoa omak-
sumalla (ks. Siljo, 1996; Roth 1999).
Usein juuri noviisi-asiantuntijat kehitti-
vit taitojaan osallistumalla yhteiseen toi-
mintaan kokeneimpien asiantuntijoiden
kanssa. Asiantuntijatydlle on ominaista
se, ettd asiantuntija ei vain jaa tydyhtei-
sossi tiedollisia rakenteitaan, vaan myos
kykenee osallistumaan tydyhteison asian-
tuntijatoimintaan. Oppivassa ja uudistu-
vassa tyOyhteisdssd asiantuntijat eivit
vain puhu, vaan myds toimivat yhdessa.
Oleellista asiantuntijaorganisaation tie-
don johtamisessa on asiantuntijoiden so-
siaalinen vuorovaikutus, jolloin asiantun-
tijatydn ongelmista oppiminen perustuu
tyoyhteison sosiaaliseen toimintaan ja
kommunikaatioon.

Asiantuntijaty6
kehittyy tietoa ja osaamista
johtamalla

siantuntijaorganisaation tietamys
ja osaaminen jalostuu tietoa jaka-
malla. Asiantuntijaorganisaation
johtamisen peruslihtdkohtana on asian-
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tuntijaosaamisen kehittiminen seki
tieto- ja osaamisprosessien johtaminen
asiakkaiden tarpeita ennakoiden. Asian-
tuntijatydn muutoksessa on lohdullista
huomata se, etti organisaatiolla ja sen
verkostoilla on olemassa kaikki se tieto
mitd tydssd tarvitaan. Hyvin toimiessaan
asiantuntijaorganisaatiot ja asiantuntijoi-
den muodostamat verkostot ovatkin miti
parhaimpia oppimisympéristdji. Monen-
tyyppistd tietoa ja osaamista syntyy niin
yrityksissi, tyoyhteisdissi kuin korkea-
kouluissa tai tutkimuslaitoksissa (ks.
Senge, 1994; Argote, 1999; Argyris, 1999;
Tynjil4, 1999).

Erityisesti asiantuntijatyoén hiljaisen
tiedon johtaminen vaatii autenttisia op-
pimisympiristdjd eli tyotilanteita tai -
paikkoja, joissa tietoa opitaan ja kommu-
nikoidaan. Vapaamuotoisissa verkostois-
sa organisaatioiden rajat himirtyvit ja
uudentyyppistd ammattitaitoa ja osaamis-
ta luodaan nimenomaan tiedon jakami-
sen kautta. Asiantuntijatyon ja -ammatin
oppimisen kannalta on tirkedd havaita,
ettd hiljaisen ammattitiedon oppiminen
ei onnistu "luokkahuoneissa”. Sveibyn
(1997) mukaan esimerkiksi tacit-tiedon
jakaminen ja siirtiminen ekspertiltd no-
viisille ei ole mahdollista ilman tietoista
tiedonsiirron organisointia. Hiljaisen tie-
don nikyviksi tekeminen vaatii ammatti-
kielen kiyttimistd sekd keskusteluja.
Asiantuntijatydn oppimiseen ja kehitti-
miseen tarvitaan siis useita tiedon-
muodostusprosesseja (ks. Nonaka & Ta-
keuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998).
Sosialisaatio mahdollistaa ammattikéy-
tinnon tacit-tiedon siirtymisen, vaikka-
kaan tiysin se ei siti takaa. Asiantuntija-
organisaation tieto perustuu pitkilti kie-
leen ja organisaation jisenten seki asian-
tuntijaorganisaatioiden viliseen keskuste-
lun. Tallsin tieto ei mydskién ole tiysin
siirrettivissd, vaan osa tiedosta jad luon-



nollisesti piileviiksi (Aadne, Von Krogh
& Roos, 1996).

Kuinka sitten asiantuntijatydn yksi-
lollisid ja yhteisollisid oppimisprosesseja
voidaan johtaa! Tiedon johtamisen ni-
kokulmasta tavoitteena on loytid ne kei-
not, joilla tuetaan organisaation asian-
tuntijatyon ja -toiminnan arviointia ja
yksiloiden oppimista. Strategisesti ajatel-
len organisaation osaamisen ulottuvuu-
det muodostavat tiedon johtamisen kon-

tekstin (Lehtonen, 2001, 191).

Asiantuntijatyon oppimisprosessien
johtamisessa huomio kiinnittyy erityises-
ti tiedon jakamiseen, dialogiin ja verkos-
toitumiseen. Yksinkertaistaen tiedon
johtaminen on asiantuntijaosaamisen
yhteen saattamista ja vuorovaikutuksen
varmistamista. Asiantuntijaorganisaa-
tion sisdinen ja asiantuntijaorganisaatioi-
den vilinen kriittinen tiedon arviointi
seki tiedonsiirto ja verkottuminen, ovat
hyvii keinoja muuttuvan tiedon oppimi-
seen ja johtamiseen. Yhteistyossi toimi-
vien partnereiden tai yksiloiden viliseen
oppimiseen ja tiedonsiirtoon liittyy kui-
tenkin tiettyji edellytyksii (ks. von
Krogh & Roos, 1996; Rissanen, 2003).
Perustavana lihtokohtia oppimisproses-
seissa on ensinnikin avoimuus ja halu
jakaa tietoa sekd toimia yhteistydssi.
Avoimuus merkitsee ennen kaikkea kes-
kustelua ja avoimuutta yhteistyosuhteis-
sa. Yhteydenpitokanavalla on myds mer-
kitystd yksiloiden tai organisaatioiden
vilisen tiedonsiirron kannalta. Mit4 rik-
kaampaa kommunikoinnin aste on, siti
tehokkaampaa tiedonsiirto on.

Luottamus on my®6s yksi tirkeimmis-
ti tekijoistd partnereiden tai yksiloiden
tiedonsiirrossa. Luottamus voi olla orga-
nisaation yksildiden vililld olevaa luot-
tamusta, joka liittyy muun muassa yh-
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teistydn motiiveihin ja kiyttiytymiseen.
Edelleen asiantuntijoiden tai yhteistyo-
kumppaneiden kyky sisdistid tietoa mii-
rittid myos yhteistydsuhteiden laatua ja
sisiltod. Asiantuntijaorganisaation aikai-
semmat kokemukset ja organisaation ky-
vykkyys tunnistaa ulkopuolisen tiedon
merkityksii madrittdvit sen, kuinka
uutta tietoa opitaan soveltamaan ja siir-
timiin organisaatiossa. TAmi merkitsee
kiytinnossi sitd, ettd mitd syvillisempi
organisaation nykyinen tietorakenne on,
sitd paremmin se kykenee hyddyntimiin
ja hankkimaan uutta tietoa myds yhteis-
tyosuhteissa. Asiantuntijaorganisaatiolle
timi on selke# tiedon johtamisen haaste.
Asiantuntijatietoa tulee jalostaa ja ke-
hittii jatkuvasti, koska se on tiedonpro-
sessoinnin ja uuden oppimisen kannalta
organisaation elinehto. Kriittinen reflek-
tio on asiantuntijaorganisaation ja asian-
tuntijatyon kehittymisen ja oppimisen
peruslihtokohta. Reflektiivisyyttd edis-
tid asiantuntijatydssi tapahtuva ohjaus
ja omaa tyoti koskevien ongelmien yh-
teinen pohdinta tydyhteisossd (ks. Argy-
ris, 1999; 2000; Etelipelto 1992a; Schon,
1987).

Asiantuntijatyon tietimyksen johta-
minen vaatii merkityksellisii oppimis-
prosesseja sekd organisaatioiden vilill4
etti yksiloiden tasolla. Yksiloiden oppi-
misprosessit vaikuttavat myds aina koko
organisaation kontekstiin. Kiytinnossi
yksilot muuttavat asiantuntijaorganisaa-
tion késitysti tiedosta ja osaamisesta. Or-
ganisaation nikokulmasta asiantuntija-
tieto voidaankin nihdi ihmismielen kol-
lektiivisena varallisuutena (ks. Beckman,
1999). Tunnettua on myds se, etti asian-
tuntijatietimysti opitaan ja kehitetdin
kiytinnon epivirallisissa yhteyksissi,
jotka muodostuvat jisenten keskindisen
sitoutumisen ja asiantuntemuksen perus-

teella (ks. Lave & Wenger, 1999; Wenger



& Snyder, 2000). Asiantuntijatyossi ti-
miéntyyppiset yhteisot ovat merkitykselli-
sid ammatillisen taitojen ja kyvykkyyk-
sien kehittymisessd. Tiedon johtamisen
tavoitteena on tilloin edesauttaa asian-
tuntijatyon keskusteluja, mentorointia ja
ongelmanratkaisua yhdessi.

Asiantuntijaorganisaatioissa tiedon-
johtamisen haaste liittyy oleellisesti oppi-
misprosessin johtamiseen. Organisaation
esimiestyd on keskeisessi roolissa tyodyh-
teison oppimiskulttuurin edistijini tai es-
teend (ks. Viitala, 2002). Sveiby (1997)
erittelee asiantuntijaorganisaation per-
soonallisuustyyppeji sekd tyyppien kom-
petenssialueita. Asiantuntijat ovat téssi
tarkastelussa tietointensiivisen organisaa-
tion keskeisin uudistumisen ja kehittymi-
sen voimanlihde. Leader-tyyppisen asian-
tuntijan rooli nousee tirkeiksi asiantunti-
jaorganisaatiossa, nimenomaan johtajuu-
den nikokulmasta. Leaderit ovat tyyppe-
jd, jotka ovat pitevii sekd henkilokohtai-
sessa  asiantuntijakompetenssissa etti
asiantuntijaorganisaatioon liittyvissd
kompetensseissa. Leaderit ovat usein
asiantuntijoita tai he kuuluvat samaan
asiantuntijuusosaamisen ryhméiin kuin
huippuammattilaiset tai ekspertit. Leade-
rit ovat kuitenkin harvoin itse huippu-
asiantuntijoita.

Sveibyn (1997) mukaan leader-tyyp-
piselld asiantuntijalla on organisaatioissa
yleensd kaksi tehtivid; leaderit tietivit
mihin halutaan menni ja he saavat toiset
mukaan tihin haluttuun suuntaan. Lea-
der-tyyppisen asiantuntijan pitevyys-
alueita ovat muun muassa vahvat kom-
munikointitaidot, empaattisuus ja energi-
syys. Leadereissi korostuu my®s muutos-
kyky seki halu johtaa asiantuntijaty6ti ja
-organisaatiota kohti parasta tulevaisuut-
ta. Leadereiden asema asiantuntijaorgani-
saatioissa ei kuitenkaan ole helppo, erityi-
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sesti huippuasiantuntijoiden johtaminen
on haasteellista. Asiantuntijaorganisaa-
tion johtajuudessa on keskeistd oivaltaa
vapaus. Vapaus merkitsee asiantuntijoille
annettua mahdollisuutta toteuttaa omaa
luovuuttaan ja kiyttii osaamistaan asiak-
kaiden hyodyksi kuitenkin niin, etti
huippuasiantuntijat eivit tule tiysin riip-
pumattomiksi asiantuntijaorganisaatios-
taan.

Tutkimustuloksia

siantuntijaksi oppiminen ja

asiantuntijaosaamisen kehittimi-

nen ovat elinikéinen oppimispro-
sessi. Tdssd oppimisprosessissa pelkké
tieto ei riiti osaamisen rakennusaineksek-
si, vaan asiantuntijatydn kehittymisessi
tarvitaan my6s kiytintdon soveltamista,
jotta ammatilliset oppimistavoitteet saa-
vutetaan. Ammattikorkeakoulujen on
erityisen tirkedd tunnistaa asiantuntija-
tyohon liittyvit kompetenssit ja osaami-
sen kehittymiseen liittyvit oppimistavoit-
teet. Fenomenografiseen tutkimusottee-
seen perustuvassa viitoskirjatydssini
(Rissanen, 2003) hain vastausta muun
muassa sithen, millaista osaamista am-
mattikorkeakoulun tydelimilihtdinen
opinniytetyd kehittii tydelimikonteks-
tissa. Tuloksista kivi ilmi muun muassa se,
ettd opiskelijat suhtautuivat asiantunti-
juuden kehittymiseen varsin kriittisesti.
Opiskelijoiden késityksissd ilmeni, etti
asiantuntijaosaamiseen liitetdin vahvasti
tydeldmin kokemustieto ja asiantuntija-
tyoyhteison kulttuurin hallinta. Kasityk-
sissi ilmeni myos se, ettd tydelimilihtoi-
nen opinndytetyd kehittdd opiskelijan
ymmirrysti asiantuntijatyon ja -konteks-
tin ominaisuuksista. Tyodyhteisojen kisi-
tyksissd ilmeni jaetun asiantuntijaosaami-
sen kehittyminen erityisesti silloin, kun
opinniytetyoti suunnitellaan ja toteute-
taan yhteistyossd, niin sanotussa kehitti-



misen ja tutkimisen kumppanuussuhtees-
sa.

Tulokset vahvistavat nikemysti siité,
ettd asiantuntijuus kehittyy osittain so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa. Asiantun-
tijaosaamisen kehittyminen on oppimis-
prosessi. TAmA oppimisprosessi on ammat-
tikorkeakoulututkintojen ydin. Asiantun-
tijatyon kehittyminen vaatii oppimismah-
dollisuuksia tydssi ja asiantuntijatehtivis-
si. Tiedon ja aineettoman piioman kehit-
tyminen osaamiseksi edellyttia siis yksilol-
td ja oppimisympéristoiltd tydkontekstin
hallintaa. Asiantuntijaosaaminen méiri-
tellddn usein kontekstiin sidonnaisena.
Niin ollen myds organisaatioiden toimin-
takulttuurit médrittdvit  vaadittavien
kompetenssien sisiltoi. Kiytdnnossi tAméi
tarkoittaa sitd, ettd kyetikseen kiytti-
midn omaa osaamistaan ja tietdmystddn
tiedon johtamisen vilineend, asiantunti-
joiden tulee oppia kiyttdmidn kykyjian
erilaisissa sosiaalisissa konteksteissa.

Tiedon johtaminen kuuluu osaksi am-
mattikorkeakoulujen kehittymisti. Jatku-
va tiedon uudistaminen ja osaamisen so-
veltaminen sekid uuden oppiminen ovat
asiantuntijuuden kehittymisen edellytyk-
sid. Muun muassa ammattikorkeakoulujen
tutkimus- ja kehittimistoiminta ilmentii
korkeakoulun kyvykkyytti johtaa ammat-
tialansa tutkimiseen ja kehittymiseen liit-
tyvid tieto- ja osaamisprosesseja. Yksinker-
taisesti tiedon johtamisen tavoitteena on
tilloin [6ytiad, ymmirtii ja kiyttid tietoa
niin, ettd se tuottaa lisdarvoa organisaa-
tiolle, sen jdsenille ja organisaation kump-
paneille.

Lopuksi
ielenkiinto asiantuntijatyoti ja -

osaamista kohtaan on ymmérret-
tivid. Tyon sisillot uudistuvat ja

tietotyoti tekevien ihmisten osuus on jat-
kuvasti lisddntynyt. Asiantuntijat joutuvat
tydssdin etsimddn jatkuvasti uutta tietoa
ja hakemaan ratkaisuja ennakoimattomiin
tilanteisiin ja ongelmiin. Tiedon ja osaa-
misen hallitsemisesta ja johtamisesta on
tullut asiantuntijaorganisaatioiden arki-
pdivaa.

Tiedon johtaminen asiantuntijaorgani-
saatiossa edellyttid pohdintaa siitd, mil-
laista tietoa ja osaamista organisaatio tar-
vitsee, misti sitd loytyy ja kuinka organi-
saation inhimillistd kyvykkyyttd voidaan
kehittia. Asiantuntijatydn kehittiminen
edellyttiid erityisesti tiedon johtamista ja
osaamisen johtajuutta. Monet nykyisisti
tuotteista, palveluista tai toimintamalleis-
ta vaativat yhi enemmin asiantuntijatie-
toa- ja osaamista. Asiantuntijatyén johta-
juuden haaste liittyy myos tydyhteison ji-
senten itseohjautuvuuden kehittymiseen.
Onnistuessaan itseohjautuvuuteen kan-
nustaminen ja valtuuttaminen (empower-
ment) tukevat tietimyksen johtamispro-
sesseja. Tédrkedd on huomata se, etti it-
seohjautuvuus edellyttid tiedon lisiksi tar-
vittavia tyovilineitd sekd halua oppimi-
seen ja kehittymiseen.
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