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Fromthe beginning ofthis millennium, there has been going on aradical restructuring
of the Finnish higher education. At the same time the digital revolution of scientific
information dissemination has changed the ways libraries provide services to
academics and students as well as it has generated generation gaps between aging
library staff and born-digital student generation. To answer the rapid changes in
the University’s working environment the Library started to develop a systematic
approach to its human resource management. In this development process several
different tools have been used: e.g. the creation of a quality management system,
where the use of a participant management style was used. Also the evaluation of each
individual’s fields of know-how has been carried out and ithas been used in tailoring
personal training programs. The tacit knowledge has been disseminated between
colleagues inside the library with lectures given by staff members to colleagues,
as well as, by using the so-called social web-technologies in communicating inside
and outside the library. Finally, a program for active networking — both national
and international — has been taken into use. The success of these actions has been
measured annually and there already is some evidence of skills improvement as
well as of a better motivation towards the work on the Library.
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...2009, 62). Toisena syynd on ollut tieto- ja
viestintiteknologian tuoma informaation jakelun

Yliopistojen voimakas muutosvaihe Suomessa
alkoi 1990-luvulla. Siihen voidaan néhd4 ainakin
kolme syytd. Ensimmaéinen on julkishallinnon
johtamistapojen muutos, jossajulkiselle sektorille
alettiin tuoda entistd enemman yksityisen sektorin
johtamismalleja - siitd on kéytetty kattotermid
new public management, ja sithen on liittynyt
puhetapa yliopistojen toiminnan tehostamisesta
ja tiivilmmaéstd integroimisesta yhteiskuntien
hyvinvoinnin kasvattamiseen (ks. esim. Saarti &
Juntunen 2007 sekd Osaamisen jaedelldkavijyyden

muutos ja siitd aiheutunut kansainvélistyminen
ja mahdollisuus verkostomaiseen tyonjakoon.
Kolmantena syynd on informaatioyhteiskun-
takehityksen mukanaan tuoma koulutustason
kohoaminen jamoniasiantuntijuuden vaatimuksen
lisdéntyminen.

Yliopistolain muutoksesta seuraa yliopistojen ja
niiden laitosten johtamiselle paradigman muutos.
Valtion laitosten irtautuessa julkisoikeudellisiksi
laitoksiksi ne muodostuvat itsendisiksi oikeus-
henkil6iksi, voivat tehdd sitoumuksia, saada
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nimiinsd oikeuksia sekd omistaa irtainta ja
kiintedd omaisuutta. Liséksi ne voivat harjoittaa
liiketoimintaa, joka tukee yliopiston sdddettyjen
tehtdvien toteuttamista. Erittdin merkittdvi
muutos on myods se, ettd julkisoikeudelliset
yliopistot vastaavat sitoumuksistaan omilla
varoillaan seké kantavat ja vastaavat padtoksistdin
tuomioistuimissa. (Yliopistolaki 2009, 5§.)

Selkednd muutosperusteena yliopistojen
autonomian kasvattamiselle on ollut tuloksellisen
jatehokkaanjohtamistavan tuominen suomalaisiin
yliopistoihin. Tétd ovat korostaneet Jadskinen ja
Rantanen (2007) yliopistolain uudistamiseen
liittyvéssd raportissaan sekd OECD:n (2007)
Suomen korkeakoulutusta késitellyt raportti.
Keskeistd yliopistojen asemasta kéytdvissé
keskustelussa onkin ollut akateemisen johtamisen
muuttaminen ammattijohtajuudeksi, jossa valta
ja taloudellinen vastuu kohtaavat konkreettisesti
ja alkavat muistuttaa liiketaloudellista
yritysjohtamista. Téstd hyvidnd esimerkkind on
yliopiston hallituksen ja toimeenpaneva johdon
selked erottaminen seké yliopiston ulkopuolisten
jasenten lukumédrdn lisddminen yliopistojen
hallituksiin ja se, ettd ainakin periaatteessa
uusimuotoiset yliopistot voidaan asettaa
konkurssiin (Méenpad 2009, 33 — 34.).

Toinen, erityisesti yliopistokirjastojen
johtamiskulttuuriin vaikuttanut tekijd on ollut
1990-luvulta alkanut tieto- ja viestintdtekninen
muutos. Tama alkoi kansainvilisten tieteellisten
lehtien jakelun siirtymisestd digitaaliseen
muotoon. Parhaillaan on menossa tidhdn liittyva
toinen murros: monografioiden digitaalisen
jakelukulttuurin syntyminen — sen tapahtuma-
ajan ennusteet vaihtelevat tosin vield muutaman
kymmenen vuoden haarukassa. Tarkeimpina
esteind nopeaan siirtymiseen tieteellisten kirjojen
digitaalisessa jakelussa on lukulaitteiden kirjo ja
kehittyméattomyys seké selkedn ansaintalogiikan
puute, joka tieteellisten lehtien osalta pystyttiin
luomaan hyvinkin nopeasti perustuen kirjastojen
painettujen lehtien tilausmaksuihin.

Digitaalinen toimintaympéristd on merkinnyt
yliopistokirjastoille verkostomaisen toimintatavan
kehittdmistd palveluiden toteuttamiseen (ks.
esim. Saarti & al. 2009). Samalla kirjastot ovat
ulkoistaneet osia palveluistaan kaupallisille
toimijoille ja kohdanneet tietopalveluihin ja
niiden toteuttamiseen liittyvan kilpailun, joka
on murtanut kirjastojen monopolin palveluiden
tuottamisessa.
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Tastd kaikesta on seurannut se, ettd
yliopistokirjastojen henkiloston osaamis-
vaatimukset ovat muuttuneet (ks. Yliopisto-
kirjastojen verkoston ... 2005 ja Saarti 2007).
Asiantuntijuuden rinnalle entistd tirkeimmiksi
vaatimuksiksi ovat kohonneet johtamiseen
liittyvd osaaminen sekd viestintddn ja markki-
nointiin liittyvét taidot. On todennikoistd, ettd
uuden yliopistolain my6td myds talouteen ja
varainhankintaan liittyvd osaaminen kohoaa
entistd merkittdvimpaan asemaan. Oman lisénsi
henkildstdjohtamiselle asettaa suurten ikdluokkien
elakoityminen ja siihen liittyva kokemusperdisen
osaamisen siirto organisaation siséllé.

Yliopistokirjastojen henkildstén osaamisen ja
tyohyvinvoinnin kehittdmiselle sekd johtamiselle
muuttuva toimintaympéristd asettaa haasteita.
Seuraavassa kisittelemme asiantuntijuuden ja
johtajuuden kehittdmistd tapaustutkimuksen
omaisesti yhdessd suomalaisessa yliopisto-
kirjastossa. Artikkeli perustuu Viestinnidn
tutkimuksen pdivilld kevddlld 2010 pidettyyn
esitykseemme.

Tutkimuksen tavoite

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on ensinnikin
kuvata ne vilineet ja systematiikka, joita
Kuopion yliopistossa ja sen kirjastossa on
kehitetty viimeisen kymmenen vuoden aikana
henkildstdjohtamisen ja kehittdmisen tueksi.
Toisenatavoitteena on analysoidaniitd vaikutuksia,
joita edellisten menetelmien ja tyovéilineiden
kayttoonotolla on ollut organisaation johtamiseen,
palveluiden tuottamiseen ja kirjaston henkildston
osaamisen kehittdmiseen.

Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen nikokulmana on tapaustutkimus,
jossa molemmat kirjoittajat ovat olleet myods
osallisena kehittimaissi ja toteuttamassa omassa
tyOyhteisossdédn kuvattavia vilineitd. Tdmén
vuoksi seuraavassa esitetyt yleistykset ja
tulkinnat ovat luonteeltaan subjektiivisia vaikka
olemme pyrkineet arvioimaan kéytettyjen
johtamisen vélineiden ja menetelmien
vaikuttavuutta objektiivisemmilla menetelmilla,
mm. kyselyill.

Tapaustutkimuksellista ndkdkulmaa on
pystytty hyddyntdmain johtamisen tutkimuksessa
erityisesti sen vuoksi, ettd johtamisen tapojen ja
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menetelmien nopea muutos ei anna aikaa tarpeeksi
pitkille tilastollisesti validia vertailuaineistoa
tuottavalle ajanjaksolle. Tapaustutkimuksen
haasteina voidaan pitdd ensinndkin sitd, ettd
se vaatii tutkijoilta aikaa ja osaamista, jotta
perechtyminen tutkimuskohteeseen onnistuisi.
Lisdksi sen vaarana on jo aiemmin mainittu
subjektiivisuuden harha johtopdétdksissd: tétd
voidaan yrittad vilttdd mm. triangulaation keinoin
eli kerdadmilld ja analysoimalla monimuotoista
dataa erityyppisilld menetelmilld. (Voss, Tsikriktsis
& Frohlich 2002, 195.)

Johtamisen viitekehyksend tutkimuksessa
kaytetidn laatujohtamista ja erityisesti korostetaan
sithen liittyvéd toimintojen dokumentoinnin
vaatimusta, josta kdytetddn usein nimitysta
toimintajirjestelmd haluttaessa vélttdd laatu-
termiin liittyvaé arvoasetelmaa (ks. esim. Halonen
& Saarti & Voutilainen 2003). Laatujohtaminen
tuli suomalaiseen korkeakoulukenttién lopullisesti
vdlineeksi 2000-luvulla, jolloin péitettiin
korkeakoulujen laatujérjestelmien systemaattisesta
kansallisesta auditoinnista (Korkeakoulutuksen
... 2004). Toimintojen dokumentointi voidaan
ndhdd erddand mahdollisuutena henkilokunnan
osallistumiseen johtamisen kehittimiseen
ja organisaation sisdisen hiljaisen tiedon
aukikirjoittamiseen.

Henkil6stdjohtamisen viitekehyksend ovat
oppivan organisaation kidsite ja erityisesti
asiantuntijoiden johtamisen erityishaasteet.
Késitepari syntyi ja vahvistui 1990-luvulla
erityisesti Peter M. Sengen teoksen The Fifth
Discipline (1990) julkaisun myd6tid. Sengen
tarkoituksena oli mallintaa yksilon kehitykselle
ja oppimiselle perustuva organisaatiokulttuuri,
jossa my0ds ryhmien oppiminen olisi mahdollista.
Talla tavoin olisi hdnen mukaansa mahdollista
vastata nopeisiin toimintaympériston muutoksiin
ja toisaalta antaa mahdollista yksildille toteuttaa
omia vahvuuksiaan organisaation péétehtdvin
suuntaisesti.

Erityisesti yliopistoympéristodn oppivan
organisaation retoriikkaa voidaan soveltaa
hyvin. Yliopistolaitoksen perustehtdviksi on
médritelty yliopistolaissa (2 §): “Yliopistojen
tehtdvind on edistdd vapaata tutkimusta sekd
tieteellistd ja taiteellista sivistystd, antaa
tutkimukseen perustuvaa ylintd opetusta sekd
kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isdnmaata
ja ihmiskuntaa.” Vapaa tutkimus, sivistys ja
ylin opetus ja niihin perustuva yksildiden kasvu
ovat kaikki oppimiseen liittyvid tavoitteita.
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Kéytdnnossd ndiden tavoitteiden toteuttaminen
vaatii kuitenkin itsedén korjaavaa systematiikkaa ja
tavoitteiden jatkuvaa seurantaa. TAma sen vuoksi,
ettd ldhes kaoottisesti kdyttdytyvd muuttuva
toimintaympdéristd asettaa erityisvaatimuksia
organisaation nopealle uudelleen muotoutumiselle
ja itseorganisoitumiselle, joka nédyttidytyy
johtamisen delegoitumisessa asiantuntijaorga
nisaatiossa jopa yksildiden tasolle (vrt. termi
”chaordic enterprise”, jollakuvataan kaaosteorian
sovellustakompleksiseen organisaatiokulttuuriin,
esim. Eijnatten & Putnik 2004).

Kirjastojen kehittimisessd oppivaksi orga-
nisaatioksi on korostettu edelld mainittua itsensi
korjaavuutta ja organisaation tavoitteiden
jalkauttamista toiminnaksi (Fowler 1998).
Lisdksi henkildston roolin muutos itsendiseksi
asiantuntijaksi, joka haluaa oppia ja soveltaa
oppimaansa tietoa jakaen on ehdoton edellytys
muutokselle (Giesecke & McNeil 2004 ja
Rowley 1997). Omassa kehittdmistydssdmme
olemme yhdistidneet tdiméin osaamisen kehit-
tdmisen laatujohtamisen kautta suomalaisiin
korkeakouluihin tuotuun vaatimukseen doku-
mentoinnista ja ndyttdon perustuvuudesta.

Olemme rakentaneet organisaation kehittdmisen
tulosten ja vaikutusten raportoinnin siten, ettd ne
integroituisivat mahdollisimman tiiviisti kirjaston
vuosikalenteriin ja ettd ndyttdon perustuvasta
johtamisesta tulee nédin koko organisaation tapa
toimiaja kehittdd omaa toimintaansa. Kulttuuriset
muutokset ovat varsin hitaita, jopa sukupolvien
mittaisia. Siksi on perusteltua, ettd kehittdmisen
seuraamista on tehtévé pitkdjénteisesti. Tilastollista
analyysia on tehty kirjaston toiminnasta
vuositilastoinnin yhteydessd. Sen lisdksi on
analysoitu ja raportoitu tapaustutkimuksia mm.
aineiston kiytostd ja palveluiden arvioinnista
(Halonen & Saarti & Voutilainen 2003; Kananen
& Ovaska & Saarti 2006; Juntunen & Ovaska &
Saarti & Salmi 2005).

Toimintojen laadullinen arviointi on integroitu
kirjaston toimintoryhmien tyohdn, joiden tuottamia
raportteja késitelldédn vuosittain kirjaston johdon
katselmuksessa. Niitd hyddynnetdén kirjaston
toimintakertomuksia laadittaessa (ks. esim.
Tieto- ja opetuspalveluita kehittimaéssa...
2009). Lisdksi henkilokohtaisen suoriutumisen
ja toiminnan arviointeja on tehty vuosittaisissa
kehityskeskusteluissa. Kirjaston intranetid
on hyddynnetty mahdollisimman paljon tilla
tavoin tuotetun dokumentaation julkaisemisessa
kehittimalld sisdisid keskustelupalstoja ja
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Toiminnan taso
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Kiaytetyt menetelmit

organisaatioiden vilinen taso -

benchmarkkaus
tyOvierailut

verkostoituminen ja tydryhmait

organisaation taso .

strateginen johtaminen
johtamisjirjestelma
viestintdjarjestelma ml.
laatujarjestelmian dokumentointi

osallistuminen yliopiston tydryhmiin

ryhmitaso -

kehittava tydote
ryhmien itseohjautuvuuden tukeminen

raportointi ja suunnittelu

henkilotaso .

osaamiskartoitus
johtamiskoulutus
sisdinen koulutus

kehityskeskustelut

Taulukko 1. Kuopion yliopiston oppivan organisaation kehittadmisen vilineet

kokousasiakirjojen jakelua.

Oppivan organisaation rakentamisen
vialineet yliopistokirjastossa

Kuopion yliopiston oppivan organisaation
kehittimisen vilineet on esitetty kootusti
taulukossa 1. Osaamisen kehittdmisen vélineitd
on kéytetty systemaattisesti organisaation
toiminnan kaikilla tasoilla: suhteessa ympéaroivaan
maailmaan, kehysorganisaatioon ja Kirjaston
sisdlld yleisjohtamisesta ryhmien johtamisen
kautta aina henkildston tasolle. Seuraavassa
esitellddn tarkemmin kunkin tason toimenpiteitad
ja niilld saavutettuja tuloksia.

Toimiminen organisaatioiden viliselld tasolla
verkostoituneessa toimintaympéristossd lisda
ensinnédkin organisaation mahdollisuuksia
vaikuttaa kansallisen ja kansainvélisen tason
paitoksentekoon ja palveluiden kehittdmiseen.
Korkeimmillaan tdmé taso nidyttiytyy koko
toimialan johtamiseen osallistumisena (ks.
esim. Saarti & al. 2009). Samalla yhteisty6hon
osallistuvat henkilot pystyvdt oppimaan
verkostomaista johtamista ja saavat uusinta tictoa
alan kehitystrendeista.

Organisaation tasolla timén mahdollistaminen
vaatii ensinnékin resursointia: kdytanndssé tydajan
vapauttamista muilta tehtiviltd ja matkakuluihin
tarvittavan taloudellisen panoksen budjetointia.
Viimeksi mainittuun on kirjastossa pyritty
kayttdmédn mahdollisimman paljon ulkopuolista

rahoitusta mm. projekti- ja apurahoitusldhteita.
Henkil6ston tasolla osallistuminen organisaation
ulkopuoliseen toimintaan vaatii osaamisen
kehittdmistd, tdtd on tuettu mm. sisdiselld
koulutuksella (mm. luentoja kulttuurisesta
osaamisesta, apurahojen hankkimisesta).
Kirjaston strategisena tavoitteena on
ollut saada jédsenet tdrkeimpiin kansallisiin
kirjastoalan elimiin. Lisdksi on pyritty siihen,
ettd kirjastolla olisi muutamia jisenid kirjaston
toimialan kannalta keskeisissd kansainvélisissd
jarjestoissd. Kansainvidlistymistd on tuettu
myds tydvierailuilla, jotka mahdollistuivat,
kun Kuopion yliopisto avasi mahdollisuuden
osallistua ERASMUS-rahoitukseen myos
muille kuin tutkijoille. Vierailuiden raportointi
ja kokemusperdisen tiedon vilittdminen
vierailuista kirjaston muulle henkilokunnalle on
otettu mukaan tdhdn toimintatapaan (ks. esim.
Ovaska 2009). Vastaavasti kehysorganisaation
tasolla merkittdvéni toimena on ollut kirjaston
henkil6ston osallistuminen yliopiston tyéryhmiin
aina hallitustydskentelyd myoten.
Kansainvilisid ja kansallisia tydvierailuja on
voitu hyodyntdd myo6s benchmarkkaamisessa,
jokaonollutkirjaston kdytantoni laatujérjestelméin
kehittdmisessd. Kirjasto on pyrkinyt talld tavoin
testaamaan oman toimintansa kaytdntdja
vertaamalla niitd kansallisesti ja kansainvélisesti
ja pystynyt siten kehittdméin omia palveluitaan
(ks. esim. Balague & Saarti 2009).
Organisaation tasolla johdon ydintehtdvani
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LINDA

3.7.2008 Arja Juntunen

Asiakirjojen hallinta / Intranet ja Internet

Lomake laatupoikkeaman rapaortointiin.

KAMPUSNET .= .
; Kirjaston intranet
MyFiles
LOGOUT Sivustojen sisalldsta vastaa palvelupaallikkd Arja Juntunen.

TYORYHMAT
Aineistoryhma

TOIMINTA
Hankinta
Kaukopalvelu Asiakas- ja

Lainaus/Neuvonta
Hallintoryhma

Luettelointi ;

Opetus/Tietopalvelu Johtoryhma
Laaturyhma
Julkiryhma

Tiedotusryhma
Tilatydryhma
Tieto- ja

WWW-ryhma

lainauspalvelutydryhma

opetuspalveluryhma

Kustannuslaskentatydryhma

TUKITOIMINNOT

Atk
Henkilékuntakokoukset
Talousohjeet

Tilastot

Tydsuojelu
Virkistystoiminta
Henkildstén valokuvat
Henkilgstékoulutusopas
Voyager

RequestTracker

Kuva 1. Kirjaston intranet

on strategisen tyon ja johtamisjérjestelméin
rakentaminen. Strategisessa ty0ssd tietoisena
tyokaluna on ollut henkildston sitouttaminen
mukaan strategian valmisteluprosessiin — tima
on ollut kdyténtona niin yliopiston kuin kirjaston
tasolla. Erityisen tirkedd timd on ollut viime
vuosina, kun Joensuun ja Kuopion yliopistot ovat
yhdistdneet organisaatioitaan yhdeksi Itd-Suomen
yliopistoksi.

Johtamisjérjestelméé on rakennettu ISO 9001
perusteisen laatujarjestelméin logiikan mukaisesti.
Téssd tyovilineend on ollut laatudokumentointi,
joka nayttdytyy kirjastossa pitkédlti www-
sivustojen kautta, sekd sisdisten ettd ulkoisten
sivustojen (ks. kuva 1.). Dokumentoinnin
lahtokohtana on ollut kirjaston perustehtivin ja
palveluluonteen méérittely henkil6kunnan kanssa.
Lisdksi dokumentointi on vastuutettu jajalkautettu
ryhmien ja henkildston tasolle, milld on pyritty
sitouttamaan koko henkilokunta toteuttamaan
perustehtivain liittyvad, palveluiden tuottamista
tukevaa dokumentaatiota.

It3-Suomen yliopiston kirjaston intran osoite: https://moodle joensuu.fi

Uusi Webmail (OWA eli Outlook Web Access): https:/ /webmail.uku.fi/owa.

Dokumentaation, erityisesti intranetissa olevan,
tarkoituksena on ollut myds kirjaston toiminta-
tapojen yhdenmukaistaminen. Lisdksi niitd on
voitu hyodyntdd perehdyttdmisessd. Sisdisen
viestinndn digitaalitekniikan mahdollistamia
vélineitd on kirjastossa muutenkin hyddynnetty
— viime aikoina erityisesti videoneuvottelua,
joka johtuu Itd-Suomen yliopiston kampusten
suuresta vilimatkasta. Dokumentointia ja
raportointia on kehitetty ensinndkin tukemaan
kirjaston perustehtévin laadukastaja taloudellista
toteuttamista.

Kirjaston kdytdnndn toiminnan suunnittelu
ja toteuttaminen on vastuutettu toimintojen
tyoryhmille. Lidhtokohtana on ollut tukea
ryhmien itseohjautuvuutta. Tyéryhmét ovat
vuosittain tehneet toimintasuunnitelman
seuraavalle vuodellejaarvioineet tulevien vuosien
kehitystrendeji. Toimintatavan 1dhtokohtana on
ollut ottaa kdyttoon se asiantuntijuus, mika tyota
tekevilld asiantuntijoilla ja ammattilaisilla on.
Ryhmien suunnitelmat antavat samalla ainekset
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Taulukko 2. Kuopion yliopiston kirjaston henkildkunnan koulutuspéivien méarét 2
2002-2008. Léhde: Tieteellisten kirjastojen tilastotietokanta.

Vuosi | Koulutuspiiviit, yhteensd | Henkiloston miira
2002 | 30 39
2003 | 94 42
2004 | 109,5 40
2005 | 128 37
2006 | 224 34
2007 |333,5 34
2008 | 227 34

kirjaston strategiatyhon jabudjetointiin. Toisaalta
suunnitelmien ja kuluneen toimintavuoden
raporttien kisittely ja hyvéksyminen johtoryh-
méssd on varmistanut sen, ettd tyoryhmien
toiminta on linjassa kirjaston asettamien
tavoitteiden kanssa. Tyoryhmétyoskentelyn kautta
on haettuasiantuntijuuden jakamista, tiedonkulun
parantumista verkostomaisen tydskentelyn
tuloksena seké tyontekijoiden henkil6kohtaista
kasvamista niin osaamisen, vuorovaikutuksen
kuin ongelmanratkaisutaitojen osalta. (Vrt. Pirnes
2003, 106-107.)

Yksittdisen tyontekijdn kohdalla johta-
miskulttuurissa tapahtunut muutos oppivan
organisaation suuntaan on nikynytkoulutustarpeen
kasvuna. Kun laatujérjestelmi otettiin osaksi
johtamisjdrjestelmad vuonna 2004, alkoi kirjaston
henkilokunnan koulutukseen kéytettyjen tuntien
maéra kasvaa (ks. taulukko 2).

Tarve kouluttautumiseen ei ole ldhtenyt
pelkdstddn esimiesten taholta vaan myds
henkilokunnalta itseltdén. Suurempi vastuu ja
toimivalta on vaatinut osaamisen kasvattamista,
joka on koskettanut kaikkia henkil6kuntaan
kuuluvia. Kirjaston esimiesasemassa olevat
kouluttautuivat yliopiston esimichille tarkoi-
tetutuilla”Osaavajohtaja”—kursseilla, jotkaolivat
noin vuoden kestdvié ldhitapaamisiin, ryhmé- ja
itseopiskeluun perustuvia kursseja.

Organisaation osaamisen selvittdmiseksi
tehtiin vuonna 2007 kirjaston henkilokunnan
osaamiskartoitus kevddn kehityskeskustelujen
yhteydessd. Lomake kyselyd varten oli tyostetty
yhdessd Savonia ammattikorkeakoulun ja
Varastokirjaston kanssa. Tavoitteena oli
alun perin saada selville jopa alueellinen

kirjastoalan osaaminen, mutta tidltd osin
tulokset jdivat vajaiksi: osin kirjasto-
organisaatioiden erilaisuudesta johtuen ja osin
eri organisaatioiden kypsyydestd ottaa tdméan
tyyppinen arviointi tydkalukseen. Kuopion
yliopiston kirjaston osalta tuloksia arvioitiin
organisaation tasolla ja yksittiisen tyontekijan
osalta. Yksittdisen tydntekijin osaaminen oli
hdnen ja esimiehen vélinen luottamuksellinen
asia. Toteutettua osaamiskartoitusta voisi kuvata
Hatosen luonnehdinnan mukaan nykyosaamisen
kuvaukseksi. Sen tarkoituksena on saada selville
henkiloston osaaminen ja sen mahdolliset uudet
kiyttdalueet. Taméidn osaamiskartoitustavan
ongelma on se, ettd tulevaisuuden tarpeet ja
mahdolliset kriittiset tekijit jadvat vihemmélle.
(Hatonen 2004, 9-10.) Osaamiskartoitus
antoi paitsi selvdn késityksen organisaation
nykyosaamisesta my0s loistavan vélineen saada
selville henkiloston kouluttautumistarpeet (ks.
kuva 2).

Henkilokohtaista osaamista kdydddn lépi
vuosittain kehityskeskustelujen yhteydessa.
Oman kehittymisen ja osaamisen seurantaa
varten on otettu kadyttoon henkilokohtainen
osaamiskansio, johon on kirjattu aiempi
kouluttautuminen, osallistuminen tydryhmiin
kirjastossa, yliopistossa, kansallisesti ja
kansainvilisesti, kirjoitukset ja esiintymiset ja
osallistumiset koulutuksiin—myds kirjaston omat
sisdiset koulutukset kirjataan. Osaamiskartoitusta
on voitu hyddyntdd myos kuiluanalyysin tavoin
vertailemalla kirjaston tarvitsemaa osaamista
sen nykyisen henkildstdn osaamiseen.
Henkildstokoulutuksen kehittdmisen lisdksi tata
voidaan hyddyntéa rekrytointien yhteydessa.
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Kuva 2. Osaamiskartoituksen tulokset, koko henkilokunta.

Johtopaatokset

Higgsin (1999) maiiritelmidn mukaan tiimit
toimivat parhaiten, kun niilli on: yhteinen
pddméidrd, keskindinen riippuvuus, selked
roolitus ja tehtdvdnanto, onnistumisen tunne
yhdessd tekemisestd, selked raportointivastuu,
synergioiden toteutuminen ja voimaannutus.
Asiantuntijaorganisaatiossa tdmé tarkoittaa
kaytannossd sitd, ettd ryhmaét ja niissd toimivat
henkil6t alkavat toimia kohti sovittua padmaarda
silloin, kun ne tukevat toisiaan, tietdvdt omat
resurssinsa ja padtosvaltansa ja pystyvit yhdessa
tekemaélld nostamaan suorituksensa tasoa.

Kuopion yliopiston kokemusten mukaan
johtamisen selkein haaste on riittdvén
yksinkertaisen ja konkreettisen strategian
luomisessa: kirjaston ja sen henkildston
perustehtivi tulee ollariittivan selkedsti madritelty
kuten myds siind onnistumisen arvioiminen. Tassa
ryhmien itsearviointi yhdessi johtoryhmén kanssa
vuosittaisessa johdon katselmuksessa ndyttaisi
olevantoimivaratkaisu. Johtoryhménja esimiehen

kanssa tehtdva itsearviointi niyttdisi myos olevan
hyva keino sitouttaa tyontekijit tyohonsa.
Asiantuntijaorganisaatiossa keskeistd on
myds resurssien optimointi. Tdmén hetken
julkishallinnon tuottavuus- eli sddstoretoriikassa
timé tarkoittaa sitd, ettd samalla panoksella
tulee saada parempi tuotos. Asiantuntijaorgan
isaatiossa tdmd onnistuu helpoiten tydnjakoa
ja henkildston osaamista kehittimalld. Myos
tdssd itseohjautuvuus ja asiantuntijoiden oman
palveluprosessinsa itsendinen johtaminen on
tirkedd. Téssd tyotapojen kehittiminen ndyttoon
pohjautuvaksi, itseddn korjaaviksija onnistumista
mittaavaksi on erds tapa edetd onnistuneesti.
Kaikkein merkittdvintd on kuitenkin
osaamisen jakaminen sekd oman organi-
saation kollegoiden ettd erityyppisten
sidosorganisaatioiden kollegoiden kesken.
Sisdisen koulutuksen, ryhmityon ja laatu-
jarjestelmdn dokumentaatiovaatimuksen
kéyttdminen tydvilineind tdssd on hyodyllista.
Samalla organisaatio pystyy vélittdmidn
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yksittdisilld tyontekijoilld olevaa hiljaista
tekijantietoa koko organisaation hyddynnettavaksi.
Hyva prosessien dokumentointi auttaa myds
optimoimaan ja kehittdimdédn niitd ja koko
organisaation toimintaa. Johtamisen kannalta
dokumentointi auttaa organisaatiota keskittyméaan
sen ydintehtdviin ja niissd onnistumiseen sen
sijaan, ettd organisaatiossa pyritddn etsimidin
syyllisid epdonnistumisiin, joka &irimmilleen
vietyni saattaa halvaannuttaa kaiken tekemisen.

Kirjasto- ja tietopalvelualan koulutuksessa
haasteena on johtamiseen liittyvien taitojen
kehittyminen jo opiskeluaikana. Johtamistaidoista
osa on sellaisia, ettd niitd voi hyvin oppia
sisdll6llisten kurssien aikana, tédllaisia ovat
esimerkiksi ryhméssd toimiminen, projektointi
ja hankkeiden vastuullinen vetdminen. Néiden
oppiminen on todennédkdisesti nykyisin
aukikirjoittamatta opetussuunnitelmissa. Téstd
voi olla seurauksena se, ettei taitojen kehittymisté
mitata eikd opiskelijoille toisaalta synny selkeéa
kuvaa niisti ei-substanssiin liittyvisté taidoista ja
osaamisesta, joita alalla toimiminen edellyttda.
Piilo-opetussuunnitelma tulisikin avata
konkreettisiksi oppimistavoitteiksi. Samalla
osaamiskartoituksen kaltaista ldhestymistapaa
voitaisiin hyddyntdd opiskelijoiden kohdalla
esimerkiksi HOPSien suunnittelun yhteydessa.

Erittdin merkittdvini haasteena on tydeldmén
ja opintojen entistd tiiviimpi integroiminen
toisiinsa. Kuopion yliopiston kirjastollakin oli
hyvid kokemuksia sekd ammattikorkeakoulu-, ettd
yliopisto-opiskelijoiden harjoittelun ohjaamisesta.
Téssd on viime aikoina tullut tavaksi sitouttaa
opiskelija kirjaston toiminnan kehittdmiseen
teettdmailld opintoihin kuuluva opinndytetyd
kirjastoa ja harjoittelijana toiminutta opiskelijaa
kiinnostavasta aiheesta. Tdmé integroimisen tarve
ndyttadytyy myos toisinpdin: tydeldmaissijo olevien
henkil6iden jatkokoulutuksen kehittdmisena.

Tutkimuksellisesti kirjastot tarjoavat erin-
omaisen kohteen tieto- ja osaamisen johtamisen
tutkimiselle ja siind kéytettyjen menetelmien
testaamiselle ja kehittdmiselle. Jos tdmé
tutkimus onnistutaan yhdistiméaén opiskelijoiden
kehittymiseen tutkijoina, tuetaan télld entisti
enemmin johtajaksi kasvamista informaatioaloilla.
Téssi tieteidenvilinen ja organisaatioiden vélinen
lahestymistapa tuottaa omien kokemustemme
perusteella parhaat tulokset.
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