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Osaamisen johtaminen nidhdadn hyvin keskeisend asiana organisaatioissa tind péivind. Osaamisen
johtamisprosessin pdamairana on systemaattinen osaamisen kehittiminen, jotta organisaatio me-
nestyisi ja kykenisi vield paremmin suoriutuman tehtavistidn. Térkedssd roolissa tdssd prosessissa
ovat esimiehet. Osaamisen johtamisen nidkékulmasta esimiehet ovat organisaation kaikilla tasoilla
ratkaisevassa asemassa tyontekijoittensd henkilokohtaisen ja ryhmissa olevan kollektiivisen osaami-
sen kehittdjdna ja tukijana. Organisaation johto, esimichet ovat asemansa puolesta luonteva taho
varmistamaan tyontekijoéiden kehittymisen tukemista ja oppimista tukevien toimintakédytintjen ke-
hittymisestd. Osaamisen johtamisen nikékulmasta esimiehen on oltava riittivin lahelld pystyakseen
tuntemaan tyontekijinsi ja tyOyhteison tehtivit, tilanteet ja tarpeet. Hinelld on oltava kykya uudis-
tua sekd hinen on tunnettava aitoa kiinnostusta osaamisen johtamisen prosessiin. Osaamisen kan-
nalta esimichet vaikuttavat organisaation oppimiseen kolmella tavalla: antamalla aikaa oppimista
edistaviin asioihin, ohjaamalla niithin huomiota, kunnioitusta ja tilaa sekd antamalla palautetta. Esi-
mies pystyy ratkaisevasti kehittimdin ja edistimain organisaatiossa tyontekijin osaamista antamalla
tyontekijoille haastavia tyotehtivid, osallistamalla heitd suunnittelun ja paitoksentekoon, huomioi-
malla tyontekijoidensa yksilolliset tarpeet ja tarjoamalla tukea ja koulutusta heidan taitojensa harjaan-
tumiselle.

Tutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmarrysta osaamisen johtamisesta esimiesnikékulmasta.
Osaamisen johtamista tarkastellaan sekd yksilon ettd organisaation tasolla tutkimalla haastateltavien
omia kokemuksia sekd heidin kokemuksiaan organisaation kautta. Tutkimuskysymyksina oli selvit-
tid mitd osaamisen johtaminen merkitsee, mihin esimichen tulisi pyrkid osaamisen johtamisessa,
mitd hin kiytinnossa tekee titd toteuttaessaan, mitd vilineitd hin tarvitsee menestyikseen, mitka
ovat suurimmat haasteet osaamisen johtamisessa ja millaisia onnistumisia esimies on kokenut ja mi-
ka on kaikkein tirkeintd osaamisen johtamisessa. Tutkimus rajaantui suomalaiseen esimiestyon tar-
kasteluun. Tapaustutkimus toteutettiin kvalitatiivisena teemahaastatteluna. Haastateltavia oli seitse-
min. Kaikilla haastateltavilla oli pitkd oma kokemus osaamisen johtamisprosessista. Tutkimuksen
tuloksena voidaan todeta, etti osaamisen johtamisen prosessi on vaativa. Se vaatii esimiehiltd vah-
vaa sitoutumista, vahvaa omaa henkil6kohtaista kehittimishalua, ajanhallintaa seki aitoa kiinnostus-
ta tyontekijoistddn ja kiinnostusta heiddn tyostdan. Kaiken kulmakivend pitda olla jamikkyys strate-
gian toteuttamiseen ja sen selkeyttimiseen ja jalkauttamiseen organisaatiossa.

Avainsanoja: Osaamisen johtaminen, syvidjohtaminen, asiantuntijuus, esimiesty0, oppiva organisaa-
tio, dlykas organisaatio, ydinosaaminen, osaamisen hallinta.



SISALLYSLUETTELO

1. JOHDANTO 3
1.1, Tutkimuksen rakenne 5
2. OSAAMISEN JOHTAMINEN 6
2.1 Visio ja strategia osaamisen johtamisessa 8
2.2. Syvijohtaminen 12
3. ASIANTUNTIJUUS, OPPIVA JA ALYKAS ORGANISAATIO 4
3.1 Asiantuntijuus 14
3.2, Oppiva organisaatio 17
3.3. Alykis organisaatio 20
3.4.  Alykis johtajuus 23
4. YDINOSAAMINEN JA OSAAMISEN HALLINTA 26
4.1. Ydinosaaminen 26
4.2. Osaamisen hallinnan ja kehittimisen madritelma 29
4.3. Osaamisen hallinnan merkitys 30
5. TUTKIMUKSEN METODOLOGINEN TARKASTELU 33
5.1. Teemahaastattelu, haastateltavat ja ympéristo 35
5.2. Sisillén analyysi aineiston kisittelyssa 38
5.3. Tutkimuksen etiikka ja tutkijan rooli 39
6. TUTKIMUSTULOKSET 40
6.1. Osaamisen johtamisen merkitys 41
6.2. Mihin esimiehen tulee pyrkii osaamisen johtamisessa 43
6.3. Esimiehen konkretia osaamisen johtamisessa 45
6.4. Miti vilineitd esimies tarvitsee menestyikseen osaamisen johtamisessa 48
6.5. Miten olet kdyttinyt ja kehittinyt osaamisen johtamisen tyovilineiti 52
6.6. Osaamisen johtamisen suurimmat haasteet omassa ty0ssi 54
6.7. Onnistumiset osaamisen johtamisessa 57
6.8. Miki on kaikkein tirkeintd osaamisen johtamisessa 59
6.9. Tutkimuksen uskottavuus 61
7. POHDINTAA 62
LAHTEET 66
Liite 1 71



1. JOHDANTO

”Omistan taman tutkimuksen Tiinu-Liinulle!”

Osaamisen johtamisen merkitys on viime vuosina koettu yha tirkeimmaksi yrityk-
sen tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Lankisen, Miettisen & Sipo-
lan (2004, 33) mukaan henkil6ston osaaminen, sen kehittiminen seka hiljaisen tie-
don ja kokemuksen oivaltaminen ja hyédyntiminen ovat tulleet strategiassa ja toi-
minnan kehittdimisessd tirkeiksi tekijoiksi kilpailukyvyn siilyttimisen kannalta.
Osaamisen johtamisessa on kysymys jatkuvasta osaamisen kehittimisestd, jotta yri-
tyksen organisaatio selviytyisi annetuista tehtdvistd paremmin kuin kilpailevien yri-
tysten organisaatiot. Koko osaamisen johtamisen prosessi lihtee litkkeelle yrityksen
visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Prosessin tavoite on kirkastaa kolmea edelld mai-
nittua asiaa. Organisaation jasenten tulee kysyd itseltidn, mikd on meiddn organisaa-
tion tarkoitus ja millaista osaamista me tarvitsemme toteuttaaksemme omaa tarkoi-
tustamme. Télloin maarittelemme, mikd on meididn organisaatiomme ydinosaami-

nen, joka luo kilpailuetua organisaatiollemme.

Osaaminen on korostunut ja sen merkitys kasvanut, koska olemme siirtyneet jalki-
teollisesta ajasta tietotalouteen. Titd ennen talouden kolme vahvaa tekijad olivat
luonnonvarat, padomat ja tyévoima. Niiden merkitys on suhteellisesti heikentynyt
aikaisempaan verrattuna. Nykyisessd maailmantaloudessa ensimmiiseksi nousee tie-
to. Niin keskeiseksi tekijiksi organisaatioiden menestymiselle osoittautuu osaami-
nen, silld yrityksen tuotantovilineet ovat helposti kenen tahansa saatavilla. Tama
johtaa hyvinvoinninkasaantumiseen niille, joilla on kyky hankkia ja hyédyntia tietoa
ja titd kautta osaamista. Yritysten johdon tirkein haaste tulevaisuudessa on rakentaa
organisaatio, joka reagoi ja oppii nopeammin kuin kilpailijansa. Tamai tarkoittaa, ettd
yritysten on entistd nopeammin vastattava ajan ja toiminnan haasteisiin mm. jatku-
vana laadunparantamisena, kustannustehokkuutena ja toimitusaikojen lyhentimise-
nd. Yritysten tdytyy sulauttaa ja jalostaa uutta tietoa yhd nopeammin ja yhdistad se
olemassa olevaan osaamiseen. Tdmai johtaa sithen, ettd on hyvin tirkedd pystyd mai-
rittimadn ammattien osaamisen rakennetta ja sisiltod. Tand paivana el riitd yksittdis-
ten ammattien tai tydroolien muutosten tarkastelu, vaan osaamisvaatimusten tarkas-

teluun on saatava entistd maaritietoisempi ja laaja-alaisempi nakokulma. Tama joh-



taa sithen, ettd on otettava tarkkailuun myos toimintaymparistdjen muutos ja organi-

saatioiden strategiset tavoitteet. (Lehtonen 2002.)

Kirjallisuudessa osaamisen johtaminen ndyttiytyy omina nikékulminaan organisaa-
tion kyvykkyyttd koskevaan tarkasteluun, organisatorista kehitysti ja strategiaan kos-
kevaan tarkasteluun ja yrityksen organisaation informaatiojirjestelmia ja informaati-
on prosessointia koskevaan tarkasteluun. Edellisessd osaamisen johtamisella tarkoi-
tetaan tiedon johtamisen nidkokulmaa. Talléin tarkastelun ja tutkimuksen kohteena
ovat tiedon hankinta, tiedon valittiminen ja tulkinta, tiedon merkitysten analysointi,
organisaation muisti ja tiedon taltiointi. Osaamisen johtamisen keskustelu painottuu
padsadntoisesti organisaation kokonaisuutta koskevaksi ja lilkkuu abstraktilla tasolla.
Katsontakanta kulminoituu liikkeenjohdon strategisen tason nikokulmaan ja koh-
deilmitni on jokin yrityksen organisaation osaamisen kehittymiseen nouseva tekija.
Usein kyseessd on organisaation ydinkyvykkyys, sen varassa tapahtuvat strategiset
prosessit, organisaation informaatiojirjestelmit ja muut tiedon johtamista tukevat
rakenteet. Osaamisen ja oppimisen yksilollinen nikokulma jitetdan vielakin usein
kiasittelemattd. Tutkimusten mukaan osaamisen johtaminen on osaamisen ylldpitoa
ja lisddmista. Tamin tulisi johtaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Muuta-
missa maarittelyissd on nostettu uuden osaamisen luominen ja jakaminen inhimillis-
ten prosessien nikokulmasta. Osaamisen johtamisen pyrkimyksend on pidetty orga-
nisaation infrastruktuurin, jarjestelmien, toimintamallien, mittareiden ja koko kult-
tuurin kehittimistd kohti sellaista, ettd ne rakentavat ja tukevat osaamisen kumuloi-
tumista, jakamista ja koordinointia vision suunnassa. Osaamisten johtamisten tulos-
ten pitdisi nakya kehittyneempinid toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaa-
tioina ja lopulta kasvaneena taloudellisena tuloksena. Osaamisen johtaminen nih-
déin laajimmillaan kokonaisvaltaisena ilmiona, johon nivoutuu kaikki litkkeenjoh-

don ulottuvuudet ja jossa oppimisen nikokulmaa ei ole unohdettu. (Viitala 2004.)

Tassd ammattikasvatuksen tieteenalan opintoihin liittyvissa pro gradu tyOssi tutki-
muskohteena on osaamisen johtaminen esimiestyén nikokulmasta. Tutkimuksella
pyritadn lisdidmdn ymmarrystd osaamisen johtamisesta tissa tutkimusymparistossa.
Osaamisen johtamista tarkastellaan haastateltavien yksildiden omien kokemusten
kautta. Haastateltavat ovat kokeneita osaamisen johtamisen ammattilaisia ja ovat

asian kanssa tekemisissa paivittain.



Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa haastateltavien kokemuksia seuraavista asiois-

ta:

- mitd osaamisen johtaminen on

- mihin esimiehen tulisi pyrkid osaamisen johtamisessa

- mitd hin kiytinnossa tekee ja mitd vilineita tarvitsee

- mitké ovat suurimmat haasteet osaamisen johtamisessa

- millaisia onnistumisia on kokenut osaamisen johtamisessa
- mikd on kaikkein tirkeintd osaamisen johtamisessa.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Fenomenologis-hermeneuttinen tutki-
musote ohjaa tutkimuksen toteutusta. Tutkimuskohteena ovat haastateltavien ko-
kemukset ja tutkija on perehtynyt tutkimusilmiéon ja hinelld on esiymmarrysta tut-
kittavasta ilmiostd. Tutkimusaineisto koottiin teemahaastatteluna. Haastateltavien
valinta perustui tutkijan harkintaan. Haastateltavia oli seitseman: kaikki olivat olleet
vahvasti tekemisissd osaamisen johtamisen kanssa. Monilla haastatelluilla oli kym-

menien vuosien kehittimistyo takanaan.

1.1. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee seuraavalla tavalla. Johdantoon liittyvissd luvussa esitellddn tutki-
muksen tehtiva, aihe ja tutkimuksen tieteenfilosofiset perussitoumukset ja viiteke-
hys. Luvussa kaksi kisitellddn osaamisen johtamista vision ja strategian kautta seka
esitellddn syvajohtamisen malli. Luvussa kolme avataan asiantuntijuutta sekd oppivaa
ja dlykdsta organisaatiota. Seuraavaksi kisitellddn ydinosaamista ja osaamisen hallin-
taa. Luvussa viisi esitellddn tutkimuksessa kaytettavit tutkimusmenetelmat ja teema-

haastattelun teoriaa.



Luvussa kuusi esitellidn tutkimuksen tulokset ja pohditaan tutkimuksen uskotta-
vuutta. Tutkimus kuvaa osaamisen johtamista esimiesndkokulmasta ja luvussa seit-

semin on pohdintaa.

2. OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamisen johtamisesta tuli 1990 luvun aikana arvostettu, organisaatioiden perin-
teisid toimintoja yhdistdva johtamisen osa-alue ja kehittimisen kohde. Termi nousi
esiin ensimmaisen kerran 1994 ja levisi nopeasti laajaan kaytt6on. Osaamisen johta-
misen keskusteluun ovat tuoneet materiaalia strategisen johtamisen, laskentatoimen,
informatiikan, tietotekniikan, organisaatiotutkimuksen, henkiléstohallinnon, tuote-
kehityksen ja taloustieteen asiantuntijat. Alkuvaitheessa osaamisen johtamisesta kay-
dyssi keskustelusta tietoa ja osaamista tarkasteltiin organisaation varallisuuden erityi-
sind muotoina. Tall6in oli ominaista keskittyminen organisaation nykyisen toimin-
nan edellyttimaidn osaamiseen, tyotehtivin kiyttiminen osaamisen erittelyn perus-
yksikkond, yksiloiden pitiminen ensisijaisina osaamisen kantajina sekd pyrkimys
luoda osaamisen mittareita. Organisaation osaamista arvioitiin sen eri tehtivissa
toimivien yksildiden osaamisten summana. Osaamisen johtamisessa huomio suun-
tautuu uuden osaamisen hankkimiseen seka nithin organisaatioihin ja verkostoihin,
joissa osaamista pidetddn ylld ja luodaan. Erillisten tietojen hallinnan ja yksilollisen
osaamisen sijasta padpaino on organisaatiokohtaisessa osaamisessa. Mittaamisen si-
jasta kiinnitetidan huomiota uusien merkitysten muodostamiseen ja oppimiseen.

( Virkkunen 2002, 11-14.)

’Jotkut ihmiset ovat lahjakkaampia kuin toiset. Joillakin on suotu parempi koulutus
kuin toisille. Mutta meilld kaikilla on mahdollisuus olla suuria. Suutruus tulee siiti, et-
ti tunnistaa oman potentiaalinsa olevan riippuvainen vain omista valinnoistaan.”

(Sydanmaalakka 2004, 133.)



Durandin (1998) mukaan yksilon osaaminen voidaan nihdd koostuvan kolmesta
osa-alueesta. Ndmi osa-alueet ovat tiedot, taidot ja asennetekijat. (Durand 1998,

317-318)

Jatkuva osaamisen kehittiminen on osaamisen johtamisprosessin tavoitteena. Nain
organisaatio timan paivin kiivaassa rytmissid kykenee suoriutumaan tehtivistadn.
Osaamisen johtamisen prosessi organisaatiossa lihtee litkkeelle visiosta, strategiasta
ja tavoitteista. On darimmadisen tarkedd, ettd osaamistarpeet maaritellddn strategiasta
kdsin. Osaamisen johtaminen alkaa siitd, ettd kirkastetaan organisaation visio, strate-
gia ja tavoitteet. On tirkeda kysya, mikd on organisaatiomme tarkoitus ja minkalais-
ta osaamista tarvitsemme toteuttaaksemme omaa tarkoitustamme. Niin mairitte-
lemme, mikd on organisaatiomme ydinosaaminen. Ydinosaaminen on osaamista,
joka luo kilpailuetua organisaatiolle. Seuraavaksi ydinosaaminen on organisaation eri
tasoilla konkretisoitava osaamisalueiksi ja osaamiseksi. ( Syddnmaalakka 2004, 133-

134))

Kellowayn ja Berlingin (2000) mukaan organisaatiot pystyvit vaikuttamaan tyonteki-
joiden innostukseen kiyttad osaamistaan organisaation eduksi tunnistamalla ja muut-
tamalla olosuhteita organisaatiossa siten, ettd ne lisaavit yksiléiden taitoja, motivaa-

tiota ja mahdollisuuksia kiyttidd osaamistaan.

Vastuu oppimisesta on viime kadessé aina tyontekijalld itsellddn, mutta organisaation
tehtivind on antaa osaamisen kehittymiselle pddmairi, luoda kiytinnén mahdolli-

suudet ja ruokkia oppimismotivaatiota (Kitjavainen & ILaakso-Manninen 2000, 95.)

Edelld esitetty kisitys tiedosta, osaamisesta ja uuden tiedon luomisesta on sovelias
kehys osaamisen johtamiselle. Nykyéddn ty6elimassia oppiminen on samanarvoinen
haaste kuin muutkin tychon liittyvit tehtdvit. Samoin kuin ty6ssi tulee olla tavoit-
teita, my6s oppiminen ja oma kehittyminen ovat tavoitteellista ja suunnitelmallista
tyotd. Mitd selkeimmat tavoitteet yksilolla on, sitd paremmat oppimistulokset ovat.
Oppimista tapahtuu tyoelimissa jossakin mairin my6s satunnaisesti, mutta tavoit-
teellisessa osaamisen johtamisessa erilaisia kehittimisvilineitd tulee kayttdd suunni-

tellusti.



2.1. Visio ja strategia osaamisen johtamisessa

Vision latinankielinen alkuperd on sanassa videre, joka tarkoittaa nakemistd, visio on
mielikuva tulevaisuudesta (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 27). Visio
on siis nikemys siitd tulevaisuuden tilasta, jonka halutaan toteutuvan pitkélla tahta-
ykselld. Innostusta visioiden kéytto6n strategisena tyokaluna ovat lisinneet tutki-
mukset, jotka ovat osoittaneet, ettd monilla hyvin menestyvilla yrityksilld on selked ja
voimakas visio. Vision on oltava vaikuttava, voimakas, todellinen ja selked suunnan-
néyttdjd, mutta toisaalta hyvi visio voi sisiltad my0s toiveita ja yltiopiisen rohkeita
tavoitteita. Hyvin vision tunnusmerkkeini voidaan siis pitad selkeytté ja yksinkertai-
suutta, uskottavuutta, vaikuttavuutta ja joustavuutta, se on myos asetettava tiittivan
pitkille, mielellian 10-30 vuotta eteenpdin. Klassinen esimerkki hyvisti visiosta on
amerikkalaisten avaruusohjelma, jossa visiona oli amerikkalaisen astuminen ensim-
miisend kuuhun vuoteen 1970 mennessa. Toinen hyva esimerkki selkedstd visiosta
on Fordin 1900-luvun alussa asettama visio ’tehdd autoilu mahdolliseksi koko kan-
salle”. Hyvi visio auttaa strategioiden toteutusta. Se edistdd henkil6stdd ja johtajia si-
toutumaan strategioiden toteuttamiseen, antaa voimaa strategioiden toteuttamiseen
ja vakuuttaa sidosryhmid seka keskittdd huomion kaikkein olennaisimpaan. (Ka-

mensky 2000, 52-59.)

Jalavan, Palosen, Keskisen & Kontkasen (1999, 31) mukaan vision merkitys osaami-
sen kehittymisen kannalta on, ettd se auttaa suuntaamaan tietojen keruuta ja tiedos-
tamista. Visio auttaa poimimaan, kisittelemain ja jisentimain tietoja, jotka ovat
valttimattomid sen itsensd toteutumiselle. Hyvistd visiosta voidaan mainita Martin

Luther Kingin puhe hinen unelmastaan.

”Ystavani, kerron teille tinddn, ettd huolimatta timanhetkisistd vaikeuksista ja pet-
tymyksistd, minulla on vield unelma. Se on juurtunut syville amerikkalaiseen unel-

maan.

Minulla on unelma, ettd jonakin péivina tima kansa nousee ja toteuttaa vakaumuk-
sensa todellisen sanoman: "Nimi totuudet ovat meille itsestdan selvid; ettd kaikki

ithmiset on luotu tasa-arvoisiksi.”



Minulla on unelma, etti jonakin paivina Georgian punaisilla kukkuloilla entisten or-
jien ja entisten orjien omistajien pojat voivat istua saman poydin diressa veljeyden

merkeissa.

Minulla on unelma, ettd jopa Missisipin valtio, tuo autiomaavaltio, joka nidantyy epa-
oikeudenmukaisuuden ja sorron helteessd, muuttuu vapauden ja oikeudenmukai-

suuden keitaaksi.

Minulla on unelma, ettd jonakin pdivind minun neljd pienti lastani eldvit valtiossa,

jossa heiti ei arvioida heiddn thonsa virin, vaan luonteensa perusteella.

T4nain minulla on unelma.

Minulla on unelma, ettd jonakin pdivinid Alabaman valtio, jonka kuvern66rin huulil-
ta tilld hetkelld tippuu vihittelyn ja hdirinndn sanoja, muuttuu paikaksi, missd pienet
mustat pojat ja tytot ja pienet valkoiset pojat ja tytot voivat kulkea kisi kadessa sisa-

rina ja veljind.

Tinaan minulla on unelma.” (Syddnmaalakka 2004, 119.)

Strategia-sana tulee alun perin kreikankielisestd sanasta ’strategos”, joka tarkoittaa
sodan johtamisen taitoa (KKamensky 2000 16). Ehdotettuja suomennoksia strategia-
kisitteelle ovat olleet juoni, punainen lanka ja suunta (Kamensky 2000, 20). Strate-
gla voidaan maaritelld niin, ettd se kytkee yhteen yrityksen vision ja ne operatiiviset
suunnitelmat, joita kiytetidn paivittdisen toiminnan ohjauksessa. Olven, Royn &
Wetterin (1998, 58) mukaan strategia kuvaa siis pelisidnt6ji, tapahtumia ja paatok-

sid, joilla padstdan nykytilanteesta toivottuun tulevaan tilanteeseen.

Strategian sisdltéd voidaan kuvata siten, ettd “Strategia on yrityksen tietoinen kes-

keisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa”.

Tassa maaritelmissa korostuvat seuraavat asiat:

1. Strategian lihtokohtana on muuttuva maailma eli yrityksen toimintaympéristo.
2. Strategia sisaltad seka tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suuntaviivat, toimintalin-

jat.



3. Strategiassa on kysymys valinnasta lukemattomien vaihtoehtojen joukosta, asioi-
den tirkeysjirjestykseen laittamisesta ja tietoisesta kieltiytymisesta monista sinan-
sd jarkevistd vaihtoehdoista.

4. Yrityksessd tehdyt valinnat tiedetddn ja tiedostetaan yhdessd, jotta ne voidaan
my0s toteuttaa kurinalaisesti ja méaratietoisesti. (Kamensky 2000, 17.) Parhaat yri-
tykset muokkaavat itse aktiivisesti toimintaymparistodan. Nama yritykset vaikutta-
vat asiakkaiden tarpeisiin, vaikuttavat toimittajien toimintatapaan, muuttavat kil-
pailijoiden toimintaa, vaikuttavat viranomaisten toimintatapoihin jne. Esimerkkina
tastd Nokian matkapuhelimet: teknisestd soittovalineestd kulutustavaraksi, muoti-

tuotteeksi, osaksi elimintapaa ja —tyylid. (Kamensky 2000, 17-18.)

Strateginen johtaminen on muuttunut viimeisen 30 vuoden aikana huomattavasti.
Viime aikoina on ymmirretty, ettd kaikki henkil6t vaikuttavat strategiaan ja sen to-
teutumiseen omalla osaamisellaan. Osaamisen hallinta on toki ollut strategisessa joh-
tamisessa painopisteend jo 1980-luvulla. 2000-luvulla strategisessa johtamisessa ko-
rostuu osaamisen hallinnan seka lilketoimintaympdriston ja osaamisen yhteensovi-
tuksen lisiksi vuorovaikutusjohtaminen, jolla tarkoitetaan monimutkaisten vuoro-

vaikutusten hallintaa. (Kamensky 2000, 32.)

Taulukko 1 Strategisen johtamisen kehitysvaiheet Suomessa 1970 — 2000.

Strategisen johtami- PTS Strateginen suun- Strateginen joh- Strateginen Vuoro-
sen kehitysvaiheet nittelu taminen ajattelu ja vaikutus-
kadyttiytyminen johtaminen
Aika,
osallistujat, sisilto
Suomalaisten yritys- 1960- ja 1970-luku 1970- ja 1980-luku 1980- ja 1990-luku | 1990- luku ja 2000- 2000-luku
ten ajanjakso keski- luku
médrin
Ketki osallistuvat Talouspaill. + tj Johtoryhmi Laajennettu johto- Johto + toimihen- Koko henkil6sté
strategian tekemi- ryhmad kilot
seen
Organisaatiotason Konsernitaso Konserni + toimi- Liiketoimintataso + Konserni + liike- Konserni + liike-
painopiste alataso konserni toimintataso toimintataso +
muut toiminnot
Sisillon painopiste PT-budjetit Tuotteet, markkinat Bisnekset, ympiris- Ympiriston ja Monimutkaisten
ja organisaatio ton ja osaamisen osaamisen yhteen- vuorovaikutusten
hallinta sovitus, toimeen- hallinta, nopea
pan() toteutus
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Kenelle tehddin Rahoittajille Omistajille ja ylim- Onmistajille ja joh- Omistajille, johto- Koko organisaati-
strategia malle johdolle tohenkilostolle henkiléstolle ja olle

toimihenkiloille

Liikkeenjohdon kiinnostus tiedon, osaamisen ja oppimisen johtamiseen on viimei-
sen kymmenen vuoden aikana lisdantynyt merkittavisti. Globalisaatio, digitalisaatio
ja niitd seuraava yritystoiminnan tietointensiivistyminen on ollut perustana lukuisille
uusille liikkeenjohdollisille suuntauksille: kyvykkyysperusteinen strategia-ajattelu, or-
ganisaation oppiminen, tiedon johtaminen ja strateginen henkiléstéjohtaminen pyr-
kivit kaikki vastaamaan muutoksen ja tehokkuuden haasteisiin (Kirjavainen, Laak-
so-Manninen, Manka & Troberg 2003, 59-61). Resurssi- ja osaamislaht6isten strate-
glaoppien nousua erittdin keskeiseen asemaan selittid se, ettd tietoyhteiskunnassa
osaamisen osuus niin yrityksen tulojen muodostuksesta kuin kustannusrakenteesta
on paljon suurempi kuin edellisissa yhteiskuntavaiheissa ja osaamisen osuus on edel-

leen kasvamassa. (Kamensky 2000, 240-241.)

Oheisessa kuviossa nikyy kehitys johtamisopeissa 1950-luvulta vuosituhannen lop-

puun.
Oppimiskyky
— Oppiva organisaatio
Japanilainen Kulttuurin Muutos
johtamisajattelu | strateginen yksilollisyys
 Laatupiirit Ydinosaaminen
Huippuosaaminen | organisaation kyvykkyys
Strateginen suunnittelu | Missiolvisio/arvot Valtuuttaminen
Elinkaariajattelu Lapimenoaika
Tavoitejohtaminen Arvoketju Asiakaspalvelu
Transaktioanalyysi Matriisiorganisaatio Sisainen yrittajyys
T-ryhmét Tiimivaimennus | ©Osallistava johtaminen
X-ja Y-teoria | Tysn rikastaminen I\ 1990-luku
Johtamisruudukko
Ennustaminen /‘ 1980-luku

1970-luku

1960-luku

1950-luku

Kuva 1 Johtamisoppien kehitys (Viitala, 2003, 22).
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Osaamisen kehittiminen organisaatiossa edellyttdd esimiehiltd kykya ja halua strate-
giseen johtamiseen. Osaamisen strategisen johtamisen perusprosesseja ovat oppimi-
sen ja osaamisen arvostaminen, kyky nidhda, millaisia strategioita, tehtivid ja toimin-
toja tulisi kehittdd ja miten paljon kyseistd osaamista voidaan kehittdd sekd kykya
suunnitella prosesseja ja kehittid rakenteita ja kulttuuria, jotka tukevat osaamisen
kehittimisti ja edellytysten luominen osaamisen kehittdmiselle. (Ruohotie & Honka

1997, 7))

Organisaatiolla pitdd olla itselliin selked nikemys ja tahtotila omasta visiostaan ja
strategiastaan. Tama on tirkedd siksi, ettd osaamisen johtaminen ldhtee aina organi-
saation omasta strategiasta. Mitd selvempi visio ja strategia ovat organisaation tyon-

tekijoille, sitd tehokkaampaa on jalkauttaa osaamisen johtamista.

2.2. Syvijohtaminen

Esimiesvalmennuksen perusta ja oppimisen malli ovat syvijohtamisen peruspilarit.
Syvijohtaminen pohjautuu johtamiskdyttiytymisen nakokulmasta sekd siitd miké
thmisten mielestd on erinomaista johtamiskayttdytymistd. Syvdjohtaminen on johta-
jana kehittymisen nidkokulmasta oppimista, jonka tirkeimmat tekijit ja yhteydet il-
menevit johtamiskayttaytymisen viitekehyksessd. Johtamiskayttaytymisen viitekehys
on syvajohtamisen sisdisen logiikan tiivistys. Valmius johtajana antaa pohjan johta-
miskayttiytymiselle tyOyhteis6ssa, joka puolestaan vie systemaattisesti tiettyihin vai-
kutuksiin. Palautteen avulla voi seurata titd vaikutusketjua toiseen suuntaan. ulkoi-
sella palautteella saadaan ymmarrysta siitd, miten johtaminen on koettu ja millaisia
vaikutuksia sen avulla on saatu aikaan. Kaikista merkittavintd oppimisen kannalta on
se, toimiiko sisdinen palauteprosessi eli pystyyko esimies syvaoppimaan. Mikali esi-
mies kykenee syvdoppimaan, muodostuu viitekehykseen jatkuva virtaus. Minka ta-
hansa tekijin tai yhteyden puuttuminen katkaisee virtauksen eikd ndin pysty tapah-

tumaan syvaoppimista. (Nissinen 2004, 39.)

Valmiudesta malli nostaa esiin vain yhden ulottuvuuden, ammattitaidon. Syvioppi-
misen prosessin ymmartiminen ja sisdistiminen edellyttda harjaantumisvaiheessa, et-

td valmiudesta on ainakin yksi ulottuvuus mukana. Ammattitaito on erinomainen
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kidsite, koska se nojaa oppimisen kautta syntyneeseen tietotaitoon ja nikyy myos
ulospidin esim. paitOksenteossa. Johtamiskdyttaytymistd mallinnetaan kolmella péa-
ulottuvuudella. Ndmi ovat syvidjohtaminen, kontrolloiva johtaminen ja passiivinen
johtaminen. Syvijohtaminen jakautuu neljagdn kulmakiveen: luottamuksen rakenta-
minen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksil6llinen koh-

taaminen. ( Nissinen 2001, 218-220.)

Johtamisen kaikista mahdollisista vaikutuksista malli sisiltdd kolme ulottuvuutta.
Nimi ovat tehokkuuden, tyytyvaisyyden ja yrittimisen halu. Ulottuvuuksien avulla
mahdollistetaan viliton arviointi oman johtamiskayttiaytymisen ja saavutettujen vai-
kutusten vililld. Muistakaamme, ettd johtamisen lyhyen ja pitkdn aikavilin tulosmit-
tarit ovat ne, joita organisaatiossa on muutoinkin sovittu kdytettiviksi. ( Nissinen

2004, 38.)

Tirkein tehtivi syvdjohtamisen valmennusprosessissa on yhdistda teoria ja kdytinto
niin, ettd esimiehen henkilokohtaisen oppimisprosessin liikkkeelleldhto ja eteneminen
voidaan varmistaa. Valmennuksella on merkitystd silloin, kun se todella vaikuttaa
kaytinnossa eli erilaisin mittarein voidaan todella havaita muutoksia haluttuun suun-
taan. Syvidjohtamisen vaikuttavuus nojaa esimichen sitoutumiseen ja itseohjautuvuu-
teen. Koko valmennusprosessi perustuu ja rakentuu niiden tavoitteiden ja liht6koh-

tien varaan. ( Nissinen 2004, 99.)

Itseohjautuvuus ja syvijohtaminen nivoutuvat kiintedsti toisiinsa. Johtajana kehitty-
minen on niin haastavaa sisistd tyotd, ettd esimichen on Ioydettiva valmennuspro-
sessin aikana erinomaiset tiedolliset, taidolliset ja asenteelliset valmiudet. Elinikédinen
oppiminen erilaisissa toimintaympiristoissad onnistuu vain, jos se perustuu sisdiseen
haluun. Nain ollen jokaisen yksilon tulisi kehittya itsensd valmentajaksi. Kaytdnnossa
tama tavoite tarkoittaa sitd, ettd johtaja pystyy itse mairittelemain vahvuutensa ja
kehittimistarpeensa, tekemédn kehittymispdatoksid ja toteuttamaan niitd tyOssdop-
pimisen keinoin. Syvijohtamisen valmennusprosessissa esimiehet asettavat toisilleen
yhteisid tavoitteita. Heiddn tulee ymmartdd, mitd ihmisten johtaminen kdytinndssa
esimicheltd vaatii ja lisitd esimiehen kykya johtamiskayttaytymisensa kriittiseen lisa-
arviointiin sekd kannustaa ottamaan vastuu jatkuvasta itsensd kehittimisestd. ( Nis-

sinen 2004, 100.)
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Syvijohtamisen malli on yksi monista johtamisen malleista. Syvajohtaminen liittyy
kiintedsti oppimiseen. Saarisen ja Aalto-Setalin (2007, 144) mukaan tunneosaami-
nen, niin kuin minki tahansa muunkin osaamisen kehittiminen, vaatii pitkajintei-
syytta ja sitkeyttd. Oppiminen on osaamisen johtamisen kulmakivi. Kun johtaja ky-
kenee oppimaan, niin organisaatioon muodostuu kehittymisen jatkuva sykli. Niin
johto on ilmaissut tahtotilansa luoda pohjaa johtamiskayttdytymiselle, joka mahdol-

listaa kehittymisen kohti osaamisen johtamista.

3. ASIANTUNTIJUUS, OPPIVA JA ALYKAS ORGANISAATIO

Tissd luvussa kisitellddn asiantuntijuutta, oppivaa ja dlykéstd organisaatiota Nama ovat

keskeisid tekijoitd osaamisen johtamisessa ja sen mahdollistamisessa organisaatiossa.

3.1. Asiantuntijuus

Sipildn (1996, 17) mukaan asiantuntija on asiantuntijapalveluiden tuottaja. Asiantun-
tija-kisitteeseen liittyy jonkin verran kunnioitusta ja usein annos vallankayttod. Asi-
antuntijoiden valtaan vetoavat saattaa haluta katkaista keskustelun saadakseen oman

asiansa eteenpiin tai vaimentaakseen epiillyt.

Asiantuntijaa mairitellessd on syytd kiinnittdd huomiota sithen, ettd hin tietdd muita
enemmin jostakin asiasta ja asiantuntijalla on ammatin vaatima tutkinto. Asiantunti-
ja pystyy antamaan asiasta virallisen lausunnon ja hin tekee luovaa ty6ti. Olennaise-
na piirteend asiantuntemukseen kuuluu erottuminen vertailuryhmasta ja ettd asian-
tuntemus on luonteeltaan suhteellista. Asiantuntija-asema on ansaittava jatkuvasti ja

sen ylldpitdimiseen on panostettava. (Sipild 1996, 19)

”Asiantuntija on henkild, josta tiedetdan, ettd hin pystyy antamaan lausunnon asias-
ta. Hin on henkil®, joka tietad itse asiasta hyvin paljon ja pystyy siten ottamaan vas-
tuun myos lausunnostaan yksin. Mind voin esim. pyytda lausunnon joltain henkil6lta

siitd, mitd suprajohteet voivat merkitd Nesteen tulevaisuudelle. Lausunnon pitéi tie-
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tysti pitad paikkansa. Asiantuntemusta voi olla milld alueella vain. Se voi olla kou-

lunpenkilla tai kiytainnossa hankittua.” (Sipila 1996, 20.)

Koulutuksen kautta hankittuna ammatti- ja reviirihierarkiana hahmotettu asiantunti-
juus on kaymassd yha keinotekoisemmaksi ja tySelimin todellisuuden kannalta va-
hemmin merkitykselliseksi. Tyoeldimin jalostaminen edellyttad seki organisaatioiden
perinteisten tasojen ettdi ammattikuntien perinteisten alojen uudelleen tarkastelua.
Tind piivind asiantuntijat kohtaavat tyoeliman nopeat ja monitasoiset muutokset,
joihin ei voi vastata nerokkaillakaan yksilésuorituksilla. Nykyiin asiantuntemus on
enimmissd mairin verkostojen ja organisaatioiden kykya ratkaista yhdessd uusia ja
muuttuvia ongelmia. Ratkaisut asiantuntijuuden kehittdmiseen eivit néin ollen 16ydy
koulutuksen suunnittelijoiden péydiltd, vaan asiantuntijatoimintojen arkipdivin ana-
lyyseista ja tyon kehittimisen kokeilusta. Edelld sanottu havainnollistaa, ettd asian-
tuntijuus on lilkkeessa sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. perinteistd asiantun-
tijuutta siirtyy suunnittelusta ja padtoksenteosta hierarkiassa alemmas ja ammatti-
ryhmien viliset raja-aidat rakoilevat. Niin ollen asiantuntijuutta ei ole tarkoituksen-
mukaista miaritelld yhden asiantuntijayksikon tai asiantuntijaryhmin pysyviksi omi-
naisuudeksi. Asiantuntijuuden mddrittely yksilon taitoina ja osaamisena atheuttaa
mahdottomia yksilo6n kohdistuvia kouluttautumis- ja oppimisvaatimuksia. Koulu-
tuksen vaatimuslistat sisdltdvit yleisid vaatimuksia. Nditd ovat mm. valmiudet mu-
kautua yhid nopeammin kehittyvddn muutokseen, valmius omaa tyotd laajempien
kokonaisuuksien ymmirtimiseen, valmius toimia yhi laajenevissa verkostoissa, val-
mius lisddntyvain ja laadultaan muuttuvaan yhteistyohon, kansainvilistyminen ja sen
edellyttima kielitaito, oman alan jatkuvasti muuttuvan tietosisallon hallinta. Taman
péivin asiantuntijuudessa niihin asioihin ei ole mahdollista vastata kokopaiviisella-
kaan yksilovalmiuksien kehittdmiselld. Nain asiantuntijuus muuttuu yliyksilolliseksi ja
systeemiseksi, mutkikkaiden toimintajirjestelmien kollektiiviseksi ominaisuudeksi. (

Etelipelto & Tynjili 1999, 65-66.)

On arvokasta omaksua asiantuntijan rooli oppimisen kannalta ja ndin asettaa ratkais-
tavakseen samantyyppisia monimutkaisia ongelmia kuin asiantuntija. Vield parempi
lihtokohta on yrittid organisoida oppimisyhteisé toimimaan asiantuntijakulttuurin
tavoin. Puhutaan hajautetun asiantuntijuuden mallista. Tdmé malli perustuu ajatuk-
seen, jonka mukaan jokaisella oppimisyhteison jisenelld on muita enemman asian-

tuntemusta jossakin asiassa. Niin ollen kenellikdin ei ole tiydellistd asiantuntemus-
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ta. Hajautetun asiantuntijuuden mallissa yksiloiden kiinnostuksen ja tietopohjan ero-
ja el katsota ongelmallisiksi vaan niitd pyritdan hyodyntimain oppimisprosesseissa.
Ajatuksena on tukea jokaista yksil6d asiantuntemuksen kehittimisessa. Kaikilla yksi-
161114 ei tarvitse olla tarkalleen samoja taitoja ja tietoja, vaan kunkin yksilén asiantun-
temusta voidaan kehittad. Talloin on ajatus, ettd yksiléiden tietojen ja taitojen moni-
naisuus tukee yhteisén toimintaa samalla tavalla kuin biologinen moninaisuus tukee

esim. niityn kasvua. (Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2004, 190-191.)

Asiantuntijuuden jakamisen painopiste nayttda olevan siind, ettd toisen yksilon tai
toisten yksildiden palaute toimii uusien ajatusten testaamisen vilineend. Yksilon
omien kisitysten tarkastelu muiden nakokulmasta on alykkdidn toiminnan ja uusien
ajatusten luomisen kannalta olennaista ja tukee syvillisen kisitteellisen ymmirryksen
saavuttamista. Tallaisessa prosessissa yksilon kisityksen heikkoudet ja vahvuudet tu-
levat ilmeisiksi ja helposti havaittaviksi. Jaetun asiantuntijuuden tilanteet nivoutuvat
useimpiin jokapiiviisen elimimme ongelmanratkaisuihin esim. toisen yksilon erilai-
nen nikokulma ja osaaminen tiydentavit omaa osaamistamme. Yksilon alykasti toi-
mintaa ei voida kuvata vain yksil6llisena prosessina, vaan asiantuntijoiden ja heidin
tukenaan olevien erilaisten alykkdin toiminnan tyovilineiden muodostamien verkos-
tojen osaamisena. Yksilon tehtavd verkostossa ei ole jonkin tietyn kokonaisuuden
hallitseminen vaan myds toisten osaamisen tiydentdminen. Térked dlykkddn toimin-
nan voimavara omien tietojen ja taitojen ohella on verkostoituminen muihin alan
asiantuntijoihin tai mahdollisuus kayttda ongelmanratkaisua tukevia dlykkadn toi-
minnan vilineitd. Jaetun asiantuntijuuden malleja ja kidytint6ja on paljon tehok-
kaammin kéytetty ja kehitetty tyoeldimissa kuin oppilaitosmaailmassa, jossa ajattelu
ja oppiminen on ennen kaikkea pidetty yksilollisena prosessina. ( Hakkarainen, Lon-

ka & Lipponen 2004, 186.)

Kirkkiinen (2005, 84) painottaa, ettd erityinen yhteis6llisen johtamisen haaste ovat
siantuntijaorganisaatiot, koska niiden pddoma on tietopddomaa ja niiden johtamises-
sa korostuu tietimyksen ja osaamisen johtamisen nakékulma. Asiantuntija on oman
ammatillisuutensa mestari. Ndin hidn pystyy antamaan suuntaa yrityksen kehittymi-
selle ja parhaimmillaan luomaan edelld aikaansa olevaa visiota, joka mahdollistaa or-

ganisaatiolle pysya yhi kirenevissi kilpailussa osaamisen eturintamassa. Taman pai-
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vin asiantuntija on enimmissa mairin kapean sektorin asiantuntija. Siksi on tarkeda
organisaation osaamisen kehittymisen nakokulmasta, ettd asiantuntijat verkottuvat

vahvasti ja jakavat avoimesti tietotaitoaan organisaation hy6dyksi ja menestykseksi.

3.2. Oppiva organisaatio

Osaaminen kuvaa yritykseen kertyvaa liiketoiminnan kannalta arvokasta tietotaitoa.
Osaamispadomasta osa on sidoksissa koko organisaatioon (rakenneosaaminen) ja
osa tiettyihin henkil6ihin (yksil6osaaminen). Olennaisinta on kyetd muuntamaan yk-
silbosaamista rakenneosaamiseksi. Osaaminen kuvaa myos yrityksen uusiutumisky-
kyi ja valmiutta sopeutua muuttuviin olosuhteisiin sekd kykya osaamisen hyédynti-
miseen siirryttiessa uusille alueille. Tahan liittyy termi oppiva organisaatio. (Hannus

1994, 84.)

Sengen (1990) systeemiajattelumalli on yksi keskeisimmistd oppivan organisaation
lihestymistavoista. Han laittoi merkille, ettd monella organisaatiolla oli vaikeuksia
oppia. Mahdollistaakseen organisaation oppimisen hin kehitti oppivan organisaati-

on mallin. Sengen teorian viisi periaatetta ovat:

1) henkil6kohtainen mestaruus, joka tarkoittaa ty0hon sitoutumista, rehellisyyttd,
omien heikkouksien tunnistamista, aloitekykyisyyttd, vastuuntuntoisuutta seki

pyrkimysti koko ajan oman toiminnan parantamiseen (Senge 1990, 139-173).

2) toimintaa ohjaavat sisdiset mallit, joka tarkoittaa sitd, ettd erilaiset rutiinit ja ole-

tukset estdvit parhaiden tyGtapojen kehittimisen (Senge 1990, 174-204).

3) yhteinen visio, joka tarkoittaa sité, ettd thmiset ovat voineet vaikuttaa mielikuvan

rakentamiseen, ja etté se reflektoi heiddn oman visionsa kanssa (Senge 1990, 200).

4) tiimissd oppiminen; ainoastaan asioiden avoin kisittely voi johtaa uusiin innova-

tiivisiin ratkaisuihin niissa (Senge 1990, 233-259).

5) systeemiajattelu, joka perustuu kykyyn nidhdd kokonaisuuksia ja nithin sisdltyvien

asioiden valisid suhteita ja toimintadynamiikkaa (Senge 1990, 57-67).
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Viitalan (2003, 32) mukaan Oppivaa organisaatioita pidetddn organisaation ihanne-

mallina, johon liitetddn seuraavat tunnuspiirteet, jotka ovat oppimiselle ja muutos-

kyvylle merkityksellisia:

e yhteinen visio

e tyontekijoiden osaamisen kehittiminen

® joustava organisaatio (tiimit)

e tehokas oppimisorientaatio (virheista ja muilta oppiminen, tiimioppiminen)

e systeemiajattelu (elementtien keskindisten vaikutussuhteiden ymmirtiminen ko-
konaisuudessa)

e sitoutunut ja innostava johtajuus

e laaja osallistuminen

e avoin ja tehokas informaation kulku

e kehittdvat mittarit

e palkitsemisjirjestelmit.

Oppivan organisaation visio on tirked strateginen valinta, joka vaikuttaa myos mo-
niin muihin valintoihin. Jos oppiminen valitaan strategiaksi, vaikuttaa se myos orga-
nisaation panostuksiin, johtamiseen, kulttuuriin, rekrytointeihin jne. Organisaation
kehittimisessd oppivaksi organisaatioksi on tirkeitd ylimman johdon sitoutuminen,
silld yhtd aikaan pitdd kehittdd monia asioita, kuten eri osaamisalueiden kehitysoh-
jelmia, organisaation oppimiskykyi, johdon valmiutta toimia oppimisen tukijoina ja

ohjaajina, tiedon kulkua, tiimityGtaitoja ja jatkuvaa kehittdmistd. (Otala 1996, 179.)

Oheisessa kuvassa kuvataan kilpailuedun varmistamista ja sdilymistd oppivassa or-

ganisaatiossa. Kestiva kilpailuetu rakentuu jatkuvasti kehittyville ydinosaamiselle.

Oppivaa organisaatiota on kirjallisuudessa kuvattu monilla maaritelmilld, joista kédy
ilmi kasitteen monitieteellisyys. Se pitda sisalliin oppimisteoriaa, organisaatio-oppia,
johtamisoppia, systeemioppia, luonnontieteitd, tietotekniikkaa ja jarjestelmia, kiyt-

taytymistieteitd ja psykologiaa, filosofiaa ja logiikkaa.

Uusi informaatio Organisaation Ydinosaaminen Kilpailuetu
tai kokemus oppiminen
Osaaminen Olemassaoleva Lykhlyta_llkaltnen (— Sattuma
Informaatio  |—>{ * hankinta osaaminen [— ilpailuetu
e prosessointi ——~ ][]
e varastointi Jatk " Kestava
4 e palauttaminen atkuvasti estava
Kokemuksellinen ’F‘)muistiin" kehittyva > kilpailuetu
tieto — ydinosaaminen

Kuva 2. Organisaation oppiminen, ydinosaaminen ja kestivi kilpailuetu (Ruohotie, 1996, 33).
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Oppiva organisaatio on organisaatio, joka osaa kayttdd kaikkien yksildiden ja ryhmi-
en koko oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja joka kykenee luo-
maan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin sekd jossa or-
ganisaation jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintansa, havaitsevat virheitd tai

poikkeavuuksia ja korjaavat niita itse uusimalla organisaation ja omia toimintojaan.

Oppivassa organisaatiossa osaamista voidaan luoda, hankkia ja siirtdd ja se kykenee
muuntamaan kayttaytymistiin uuden tiedon ja nikemyksen mukaan sekd kannustaa
kokeilemaan, sallii virheitd ja epdonnistumisia, rohkaisee sisaista kilpailua, lisda ja vi-
littdd tietoa sekd edistdd ideointia. Se oppii ja kannustaa thmisia oppimaan ja jossa
thmisilli on mahdollisuus jatkuvasti kehittyd ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, jossa
viridvit uudet ajattelumallit, jossa thmisilld on yhteiset tavoitteet ja jossa thmiset op-
pivat yhdessa. Oppiva organisaatio auttaa jokaista jasentddn oppimaan ja uudistuu

jatkuvasti. (Otala 1996, 133-134.)

Organisaation oppimiseen on erilaisia lihestymistapoja, niita ovat Otalan (1996,
138-139) mukaan esimerkiksi: organisaation oppimiskehé, kokemustiedon ja tismi-
tiedon yhdistiminen uuden tiedon tuottamiseksi, kyseenalaistamalla syntyva oppi-
minen sekd oppiminen strategiaprosessista ja skenaariotyoskentelystd ettd tiimiop-

piminen “miniorganisaationa”. Nami erilaiset tavat oppia eivat sulje toisiaan pois,
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vaan voivat toteutua myos rinnakkain tai samassa oppimisprosessissa. Viitalan (2003,
34) mukaan Pedlerin oppivan organisaation malli jasentdd tekijat, jotka hinen mu-

kaansa vaikuttavat organisaation oppimiskykyyn.

Organisaation oppiminen ei ole sama asia kuin yksiléiden oppiminen. Organisaation
oppiminen on enemmain kuin yksiléiden oppiminen. Se on organisaation kyky liittaa
yksiléiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation
oppiminen kuvaa sitd, milld tavalla organisaatio oppii, millaisia taitoja ja prosesseja se

kayttad uuden tiedon tuottamiseen ja jalostamiseen.

3.3. Alykis organisaatio

Oppilaitosten ja muiden organisaatioiden todellinen pysyvi kilpailuetu on motivoi-
tunut ja osaava henkilésto. Alykis organisaatio tarjoaa malleja, kuinka organisaation
oppimista vahvennetaan ja kuinka suoritustasoa kohennetaan seka tuloksia paranne-
taan ja niin menestytain kovenevassa kilpailussa unohtamatta ihmisen hyvinvointia

tehokkuuden kustannuksella.

”Tulevaisuus on rajaton.

Ihmisen mielikuvitus on rajaton.

Kykymme muuttua on rajaton.

Kykymme kehittyd on rajaton.

Halumme saada aikaan on rajaton.

Me itse asetamme omat rajamme.

Muita rajoja ei ole.” (Syddnmaalakka 2004, 221.)

Muutama vuosikymmen on jo puhuttu oppivasta organisaatiosta. Oppiva organisaa-
tion todentaminen on jaanyt osittain hahmottumatta. Kisite on my6s problemaat-
tinen, koska se pitda sisillidn ajatuksen, ettd on my6s oppimattomia organisaatioita.
Todennikdisempid on, ettd jokainen organisaatio oppii, mutta toiset oppivat tehok-
kaammin ja ovat ndin oppimisen eturintamassa kohti menestystid. Oppimisen rinnal-
la keskustellaan yhid enemman oppimisen jalostumisesta eli osaamisesta. Syddnmaa-
lakan (2004, 222) mukaan juuri osaaminen on dlykkddn organisaation tirked voima-
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vara eli elimme osaamisen aikaa, milld tarkoitetaan uuden ajan globaalia ja ylldtyksel-
listd toimintaymparistdd, jossa kriittinen voimavara on osaaminen ja jossa teknologia

mahdollistaa kokonaan uudenlaiset rakenteet ja arvon luomisen mekanismit.

Oppiminen on kiinted osa thmisen elaimai ja samoin yksi tarked tekiji tulevaisuuden
malliorganisaatioissa, mutta se ei ole yksistdan. Tulevaisuuden malliorganisaatioiden
on oltava ennen kaikkea tehokkaita. Jokapiiviisessd tyon teossa meiltd edellytetdin
huippusuorituksia organisaation jiasenena. Meiddn tulee olla tehokkaampia ja pa-
rempia tulevaisuudessa kuin olimme menneisyydessd. Tehokkuus ei synny siitd, ettd
kuormitamme itseimme yha kasvavalla tyomairilld vaan siitd, ettd teemme asioita
alykkdammin. Tastd syntyy menestyvin organisaation ydin: tarvitsemme paljon tie-
toa, osaamista ja ymmarrystd. Tamin kautta syntyy organisaatio, joka ymmartda ja

toimii siten, ettd tehokkuus ja thmisten hyvinvointi toteutuu toisiaan kunnioittaen.

Tulevaisuuden thanneorganisaatioita voidaan kuvata dlykkadksi organisaatioksi. Té-
mi tarkoittaa, ettd tillaisella organisaatiolla on tarve jatkuvaan uusiutumiseen ja se
ennakoi muutoksia sekd oppii tehokkaasti. Talléin emme puhu mekanistisesta ko-
neesta, vaan enemmankin eldvistd organismista, joka kykenee ennakoimaan ja oh-
jaamaan omaa toimintaansa tehokkaasti. Nain ollen alykkddn organisaation pitid
pystya kasittelemain tietoa monipuolisesti. sen on oltava ajan hermolla, tiedon yti-
messd. Tieto elad, virtaa ja jalostuu sielld jatkuvasti. Tavoitteena tulee olla tiedon so-
veltaminen ja kehittiminen. Tiedon jalostuminen voidaan mairitelld siten, ettd tieto
on ymmirrettiva, jotta sitd pystyy soveltamaan, ja ymmartivin soveltamisen kautta
tieto voi edelleen kehittyd. Taman péivin organisaatioissa ei aina kiinniteta tarpeeksi
huomiota ymmirtimiseen. Se on organisaation menestyksen kulmakivid. Syyna ta-
hin on usein ylemmin johdon rittimattomat kyvyt ja valineet toimia esimichina.
Usein pelko ohjaa organisaatioita enemman kuin ymmarrys. Totuus on kuitenkin,
ettd jos alomme soveltaa tietoa, meidin on ensin ymmirrettiva tieto. Tama pitad
ymmartad dlykkdan organisaation esimiestyOssid, ettei toiminta ole mekanistista.
Ymmairtiminen vaatii aina aikaa ja jos ei ylin johto organisaation jisenille titd aikaa
anna, niin my6skiin ymmirtimisti ei tapahdu — ei tapahdu aikaa reflektiolle. Alykis
organisaatio jirjestaa riittdvasti aikaa ja voimavaroja reflektioille niin yksilo-, tiimi-

kuin organisaatiotasolla. (Syddnmaalakka 2004, 222-223.)
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Avaan tdssd kohtaa reflektion kisitettd. Nykyisin vahvasti vallalla ovat reflektiota ja
toimintaa korostavat oppimisteoriat. Ahmannin (2003, 80) mukaan eksperientalisti-
nen kokemuksellisen oppimisen teoria korostaa toiminnan psykologiaa. Tdssd op-
piminen ymmarretddn oppijan kokemuksen ja tiedon seki ajattelun ja toiminnan vi-
listen suhteiden muunteluksi. Kokemuksellista oppimista pidetdan juuri tyoelimin

oppimiseen sopivana.

Kokemuksellisen oppimisen perusprosessi on reflektio. Se tarkoittaa itsearviointia ja
oman toiminnan, uskomusten ja kasitysten vahvaa, monipuolista ja avointa pohdin-
taa. Mika on reflektoinnin tirkeys? Se on siind, ettd me emme aina todennikdisesti
opi kokemuksesta. Se on pelkkii tietoa, joka on mahdollista muuttaa oppimiseksi.
Kun lisidamme sithen merkityksellisyyden kokemuksen ja tulkitsemme sitd, niin siitd
voi oppia. Merkityksen kautta opimme kokemuksesta. Tami merkityksen antami-
nen tapahtuu reflektoimalla. Reflektiosta alettiin puhua 1980-luvun pedagogisessa
keskustelussa, mutta sen ajatukset 10ytyvit historiasta 1900-luvun alusta Deweyn
reflektion ja reflektiivisen toiminnan kasitteistd, joissa nostettiin esille yksilén omiin
kokemuksiinsa kohdistaman kriittisen ajattelun merkitystd. Samoin Freire oli 1900-
luvulla hyvin vahva ja tuottelias ajattelija kasvatustieteiden alalla. Hin on antanut
paljon vaikutteita mm. tutkijoille Mezirov ja Kolb. Freire puhui sosiaalisesta uudis-
tumisesta ja painotti tulemisesta tietoiseksi niin sosiaalisesta ympiristostd kuin hen-
kilokohtaisesta mahdollisuudesta muuttaa todellisuutta. Tama tarkoittaa, ettd yksilo
uudistaa oletuksiaan uudeksi tiedostamisen tasoksi reflektion kautta. Reflektioon liit-
tyvit teoreettiset nikokulmat puoltavat kaikki sitd nikemysti, ettd reflektio on hen-
kistd toimintaa, jolla poimimme ja kisittelemme kokemuksellista tietoa ymmartaik-
semme sen ja padttadksemme, miti silld teemme. (Ahman 2003, 80-81.) Nostan ti-
hin esiin myos Mezirovin (1996, 6) ajatuksen, ettd samasta asiasta on kyse Rooman
klubin maéarittimissa innovatiivisessa oppimisessa sekd Seibertin (1996, 249-251)
ajatuksen, ettd reflektio on vasta tulossa organisaatioiden kehittimistoimenpiteisiin

ja se on litan monissa yhteyksissa ymmarretty litan kapeasti.

Alykis organisaatio pyrkii koko ajan kehittymiin kaikkien asioiden suhteen, miti
organisaatiossa tehdain. Tédssd on sen voimavara: nahdé asioita tuoreesti. Kehitta-
minen vaatii aina aikaa, kokeilua, improvisaatiota ja innovatiivisuutta. Meiddn on jo-

kapiivi rakennettava osaaminen uudestaan. Meidan on katsottava asioita uudella ta-
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valla ja oltava tissd ennakkoluuloton. Uudistumiseen me tarvitsemme erilaisia peile-

ja, joita vasten voimme peilata omia ajattelutapojamme.

Peter Drucker on tutkinut my6s dlykidstd organisaatiota. Hinen mielestddn alykis
organisaatio toimii kuin jazz-ryhma. Voidaanko ajatella, ettd todellinen organisaa-
tiomalli on lihempanad sinfoniaorkesteria ja todellinen johtamistapa on kuin kapelli-
mestarin. Jokaisella orkesterin jdsenelld on tarkasti médritetty ja ennalta sovittu roo-
linsa. Tulevaisuudessa alykids organisaatio on kuin jazz-ryhmi, joka joutuu savelti-
main musiikkinsa soittaessaan sitd. Se muuttuu jatkuvasti, se uudistuu ja se improvi-
sol. Silla tayty olla yhteinen tietoisuus padmaéarista, mutta keinot saavuttaa paamaara

voi muuttua jatkuvasti. (Sydanmaalakka 2004, 224.)

Alykis organisaatio lihtee ajatuksesta, etti ainoa pysyvi kilpailuetu timin piivin ki-
reilld markkinoilla lihtee osaavasta ja tydhonsa sitoutuneesta henkilostostd. Toinen
tirked asia on tehokkuusajattelu. Piivittdisessd tyossimme meiltd edellytetddn vah-
vaa osaamista organisaation jasenend. Organisaatio pystyy jatkuvaan uusiutumiseen.

Se pystyy ennakoimaan muutoksia ja oppimaan nopeammin kuin kilpailijansa.

3.4. Alykis johtajuus

Johtajuuden mairittely ei ole helpoimpia tehtivid, mutta se on ddrettomin tirkeda,
jotta voimme jilleen ymmartdd, millaista lmiotd yritimme tutkia. Selkedt kisitteet ja
hyvit mairitelmit voivat mahdollistaa ymmirryksen johtajuuden tutkimisessa ja to-
teuttamisessa. Johtajuudelle on kirjallisuudessa satoja ellei tuhansia tulkintoja, mutta
on ddrimmiisen vaikeaa 16ytad johtajuustutkijoiden ja —teoreetikkojen laajalti yhtei-

sesti hyvaksymad méaritelmaa.

Johtamiselle on tunnetusti annettu useasti erilaisia termeja. Puhutaan palvelemisesta,
ohjaamisesta, mentoroinnista ja valmentamisesta. Opettamisen ajatukseen liittyy
my0s johtajuus. Menestyminen opettamisessa ja oppimisessa vaatii johtajuutta ja
taman on oltava tasapainossa ja suhteessa tilanteeseen ja sen kanssa. Tietty tavoite

on paiamairi, johon yksilon toimintoja ohjataan.
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Syddnmaalakan (2004, 106) mukaan johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yk-
sil66n tai ryhmian, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti. Johtaminen pi-
tad ndhda prosessina ja se koostuu aina tietyistd pysyvistd elementeistd. Johtaminen
vaikuttaa yksiloon tai ryhmain yksiloitd. Talloin pyritddn vaikuttamaan esimerkiksi
muuttamalla heiddn ajatusmallejaan. Johtajuuteen liittyy aina yhteinen tavoite, joka
pyritddn saavuttamaan tehokkaasti. Ndin johtaminen on vaikutusponnistus, joka voi

kohdistua alaspiin, sivulle, ylospiin tai itseensa.

Gardner (1993) on miiritellyt dlykkyyden siten, ettd dlykkyys on kykya ratkaista on-
gelmia ja suunnitella tuotteita, joilla on merkitystd tietyssd kulttuurisessa tilanteessa
tai yhteisossd. Hin on perinteisesti jakanut alykkyyden seitsemain osaan. Namai ovat
kielellinen, loogis-matemaattinen, musikaalinen, kehollis-kinesteettinen, spatiaalinen,
interpersoonallinen, intrapersoonallinen alue sekd my6hemmin hin on lisinnyt ta-
hin luetteloon naturalistisen dlykkyyden ja pohtii onko henkinen ilykkyys oma osa-
alueensa, vai onko se jonkinlainen kokonaisuus kaikesta dlykkyydestd mikd meilld
on. Sydinmaalakka pohjaa oman ajattelunsa vahvasti Gardnerin ajatuksiin. Sydén-
maalakka (2004, 107) painottaa, ettd on tirkedd, ettd meilld on tarpeeksi rationaalista
ajattelua ja timin lisdksi tarvitsemme tunneilykkyyttd, joka on kykyi tiedostaa omia
tunteita ja havaita muiden tunnetiloja seké hallita ja hyodyntaa titd tunnetietoa kai-
kessa toiminnassa ja erityisesti ollessamme vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Sy-
dianmaalakka (2004, 108) nikee dlykkyyden laajasti ja mdarittelee sen seuraavasti:
Alykkyys tarkoittaa kykyi kiyttid erilaista osaamista seki fyysisti, rationaalista, emo-

tionaalista ettd henkisté ratkaistaessa ongelmia ja toimittaessa tietyssa ymparistossa.

”Carl Gustav Mannerheim (1867-1951) on suomalainen suuri johtaja. Hinelld on
valtava kokemus johtajana, mika oli tietenkin kaiken perusta ja loi syvyyttd hineen.
Kenraali Heinrichs (1959) on kuvannut muistelmissaan, kuinka Mannerheim mietti
miki oli tirkein ominaisuus, jota komentajalta vaadittiin. “Rohkeuttako — niin seki
fyysista ettd moraalista rohkeutta. Tunnollisuuttako tehtivissi ja samalla vastuun-
tuntoa niitd kohtaan, jotka on hinen johtoonsa uskottu — aivan niin. Arvostelukykya
— atvan niin. Henkil6kohtaista sitkeyttd mitd vaikeimmissakin tilanteissa? Nyt luuli-
sin, ettd lihestymme tirkeintd seikkaa. Sitkeyttd on vaadittava, siitd on kysymys,
mutta ei vain ruumiillista sitkeyttd, vaan my6s henkistd — sitd, mitd me sanomme sie-
lunvoimaksi. Se on, niin uskon, kaikkein tirkeintd, kaikkein olennaisinta: sielunvoi-

ma. Talvisodan ylipaallikké oli huomaamattaan luetellut juuri ne ominaisuudet, joi-
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den takia upseerit ja armeija kunnioittivat hinti, ja hin oli paitynyt sithen ominai-
suuteen, sielunvoimaan, joka teki kunnioitetusta péallikostd paljon enemmain kuin
vain mahdikkaan herran ja operaatioiden lujan johtajan.” (Syddnmaalakka 2004,

108.)

Syddnmaalakan (2004, 109) mukaan sielunvoima, henkinen idlykkyys, on tekiji, joka
erottaa hyvin johtajan erinomaisesta johtajasta eli johtaja johtaa omilla arvoillaan ja

periaatteillaan ja ndin johtaja johtaa my6s olemisellaan.

Alykkisin johtamisen malli nousee jilkiteollisesta viitekehyksestd. Téti mallia on ku-
vattu my6s postmodernin ja transmodernin kisitteilld. Rostin (1991) mukaan teolli-
sen viitekehyksen pddperiaatteita, joihin Syddnmaalakka myos sitoutuu, ovat struktu-
ralistis-funktionalistinen organisaatiomalli, ndikemys johtamisesta hierarkkisena teh-
tivind, johtajaan kohdistuva yksil6llisyyden korostaminen, painotus tavoitteiden
saavuttamiseen, minakeskeinen ja individualistinen nidkokulma, maskuliinisuus, utili-
taarinen ja materialistinen eettinen ajattelu ja rationaalinen, teknokraattinen, lineaari-
nen, kvantitatiivinen ja luonnontieteellinen kieli ja metodologia. On todettava, ettd
tallaiset periaatteet eivit endd toimi tietointensiivisissa organisaatioissa. Taman Rost

totesi jo yli kymmenen vuota sitten. (Sydanmaalakka 2004, 114.)

Sitd vastoin jalkiteolliselle viitekehykselle on merkille pantavaa kokonaisvaltainen
thmiskasitys, jaettu johtajuus, arvojohtaminen, dynaaminen organisaatio, yhteisolli-
syyden korostaminen, seki-etti-ajattelu, systeemiajattelu ja dlykkyyden monipuoli-
nen kaytto. Presidenttikandidaatti Sauli Niinist6 haluaa maaritelld tyon uudesta na-
kokulmasta. Hin on oikealla tielld, koska jilkiteollisessa viitekehyksessd meidin tdy-
tyy maaritelld tyo, tyontekiji ja organisaatio seka niiden keskeiset suhteet uudelleen
ja avartaa nikOkulmaamme koko yhteiskunnan laajuiseksi: vastakkainasettelun aika
on ohi. Perinteisesti yksilé on nihty mekanistisesti oman organisaationsa osana,
mutta yksilé pitdd nihdd kokonaisuutena ja yksilon on saatava loistaa organisaation

ytimessa tyon iloa ja ammattiylpeyttd tuntien.

Alykkiin johtajuuden mallin perustana on panos-prosessi-tuotos-ajattelu. Visio, tar-
koitus ja tavoitteet ovat johtamisprosessin lihtokohtana. Johtaminen kytkeytyy mer-
kityksen luomiseen ja antamiseen. Itse johtamisen prosessissa johtajat ja asiantuntijat
ovat erilaisissa tilanteissa keskindisessd vuorovaikutuksessa. Onnistuakseen tima

vuorovaikutus tarvitsee aitouden ja konfrontaation. Niin se voi olla my6s kidskemis-
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ta, vaittelemista tai keskustelua. Vuorovaikutus tapahtuu tiimeissa ja johtaminen
nihddin kollektiivisena prosessina. Tulos on lopputuotoksen tavoitteena. tulos voi
olla onnistunut tai epdonnistunut sekd onnistunut tulos voi olla tehokkaasti saavu-
tettu tai tehottomasti saavutettu. Koko prosessiin vaikuttaa eritasoilla tietyt arvot ja
kulttuuri. Prosessi mairittda miten visio miaritelldan, miten vuorovaikutus toteutuu
ja miten tuloksia arvioidaan. Tdma johtamisprosessi on eldvi ja tapahtuu eri organi-
saatioissa eri tavoin, mutta sisiltdd ehdottomasti samat peruskivet. Organisaatiot
toimivat tietylld toimialalla ja tietyssd yhteiskunnassa. (Sydanmaalakka 2004, 117-

118)

Johtajuuden malleja 16ytyy kitjallisuuden kautta hyvin moninaisia. Niissd on hyvin
paljon samoja ajatuksia ja miiritelmid vihin eri sanoin. Alykkiin johtamisen malli
lihtee vahvasti muutosta hakevasta vuorovaikutuksesta ja tima on kiinted osa osaa-
misen johtamisen mahdollistamista. Edelld olevan lisdksi organisaatiolla pitdd olla

vahva visio, tarkoitus ja tavoitteet.

4. YDINOSAAMINEN JA OSAAMISEN HALLINTA

Tassa luvussa keskitytdan kuvaamaan ydinosaamista ja osaamisen hallintaa. Nama
ovat keskeisia tekijitd osaamisen johtamisessa. Niiden merkitys on avattava, jotta

ymmartid osaamisen johtamista kokonaisuutena paremmin.

4.1. Ydinosaaminen

Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista organisaation syvillistd osaamista, jota kilpailijoiden
on vaikea kopioida ja jonka varassa yritys voi kehittya ja kehittdd uusia tuotteita ja
tuotelinjoja. Ydinkompetenssit muodostuvat organisaation oppimisen, eivit yksiloi-

den oppimisen tuloksena.
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Ydinkompetenssit ovat:

- oleellisia yrityksen sdilymiselle seka pitkalld etta Iyhyelld aikavililla

- kilpailijoille ndkymattémia

- vaikeita kopioida

- lukumiiriisesti harvoja

- yrityksen kannalta ainutlaatuisia

- yhdistelma taitoja, resursseja ja prosesseja

-voivat siilya pitkdan organisaatiossa

- organisaation kompetensseja

- syntyvit ja kehittyvit organisaation oppimisen kautta

- oleellisia ydintuotteiden tuottamisessa

- oleellisia vision toteutuksessa

- oleellisia strategisten padtdsten kannalta

- markkinoitavia, niilld on kaupallista arvoa. (Syddnmaalakka 2004, 147.)

Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan ydinosaamisella tarkoitetaan ja ymmairretdin

organisaation yhteistd oppimiskykyd ja erikoisosaamista, jonka avulla pystytdan yh-

distelemiin ja koordinoimaan erilaisia tuotantotaitoja ja teknologioita. Ydinosaami-

nen on sellaista organisaation ainutlaatuista osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea

kopioida ja joka tuottaa syvillistd lisdaarvoa asiakkaalle sekd varmistaa paasyn laajoille

markkinoille. (Prahalad & Hamel 1990, 82-84.)

Hamel ja Prahalad esittavit kolme kriteerid sille, ettd jokin osaaminen on ydinosaa-

mista. Nama ovat lisdarvon tuottaminen asiakkaalle, erottuminen kilpailijoista ja laa-

jennettavissa oleva kiyttoalue. Ydinosaamisen tulee tuottaa merkittdvad etua asiak-

kaalle kilpailijoihin verrattuna ja se on portti tulevaisuuden markkinoille eli sen pe-
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rusteella voidaan kuvitella kehitettivin laajaa uusien tuotteiden ja palveluiden kitjoa.
Hamel ja Prahalad mairittelevit ydinosaamisen pitkin aikajakson kuluessa kehitty-

neeksi tasokkaaksi, vihintddn ryhmitason osaamiseksi (Lehtonen 2002, 55-56).

Ydinpatevyyspuu on keino hakea ja analysoida yrityksen ydinpétevyyksia. Ydinpate-
vyydet syntyvit puun juuriston kautta ja rungon lisikasvu on riippuvainen juuriston
kasvusta. Ydinpitevyyksien tunnistaminen on erittdin vaativaa, koska litketoiminto-
jen tarpeet muuttuvat. Tamin vuoksi ydinpétevyyksia tulisi tunnistaa ja kyseenalais-
taa jatkuvasti. Ydinpitevyyspuu rakennetaan organisaation henkilostén osaamisalu-
eiden kautta. Osaaminen voidaan ryhmitelld kolmeen pairyhmain: tiedot ja taidot,
arvot ja asenteet, kokemukset ja kontaktit. Jokainen alue pitii sisallddn tekijoitd, joita
kehittimilld ja yhdistimalld voidaan luoda ylivoimaista osaamista, ydinosaamista.
Ydinpatevyyksien pitid tukea strategisia litketoiminta-alueita ja piinvastoin (Ka-

mensky 2000, 178-179).

On tarkeda tehda strateginen paitos siitd, mitkd ydinosaamisalueet yritys aikoo ottaa
kehittimisen kohteiksi ja toimintansa ytimeksi. Niiden strategisten valintojen jal-
keen on pditettiva myo6s siitd, miten osaaminen hankitaan niilld alueilla, jotka eivit
ole ydinosaamisalueita. Osaamistasetta voidaan kiyttdd apuna timin tyyppisessi

strategisessa valinnassa.

Osaamistase

Myynti Ostettu osaaminen
Palvelut Verkko-osaaminen
Tuotanto

Kumppanit
Tuotekehitys
Oma osaaminen

Hallinto

Kuva 5. Osaamistase (Olve&Roy&Wetter, 1998, 63).

Pohdittaessa osaamisstrategiaa ja tehtiessa padtoksia siitd, mitd osaamista kehitetdin

sisdisestl ja mitd hankitaan ulkoa, apuna voi kayttda seuraavia kysymyksi:

mista osaaminen koostuu?
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mihin sitd kdytetaan?

miten se vaikuttaa asiakkaiden saamaan arvoon?

kuinka erikoistunutta se on?

kuinka se muuttuu ajan mukana?

kuinka usein sitd kiytetdin? (Olve, Roy&Wetter 1998, 64).

Osaamisstrategioiden kehittimisessd voi kayttdd myos Hamelin ja Prahaladin osaa-

mismatriisia.

Myobnteista Kielteista

Mit&a uutta osaamista tarvitaan Mit& uutta osaamista tarvitaan, jotta

Uusi tuotteiden ja markkinoiden voidaan osallistua tarkeimmille

suojelemiseksi ja kehittamiseksi? uusille markkinoille?
Osaaminen . ) ) ) o o

Kuinka hyvat mahdollisuudet on | Mita uusia tuotteita tai markkinoita
parantaa markkina-asemaa voitaisiin saada kehittamalla
Nykyinen nykyisté osaamista paremmin nykyisté osaamista luovasti tai
hyddyntamalla? hyddyntamalla sitd paremmin?

Kuva 6. Hamelin ja Prahaladin osaamismattiisi (Olve&Roy&Wetter, 1998, 64)

Organisaatiossa on paljon osaamista. Tamid osaaminen on paljoltt muutakin kuin
ydinosaamista, mutta osaamisen johtamisen kannalta on kuitenkin ensisijaista pa-
neutua nimenomaan ydinosaamisen kehittimiseen. Organisaation on pystyttiva

mairitteleméin tarkemmin, mistd ydinosaaminen tulee ja miten sitd voidaan kehit-

tad.

4.2. Osaamisen hallinnan ja kehittimisen méairitelma

Osaamisen hallinnan tavoitteena on tunnistaa, yllipitdd ja kehittda yrityksen osaamis-
ta ja kompetensseja siten, ettd kokonaisosaaminen on riittavilla tasolla tulevaisuuden

tarpeisiin nahden. (Viitala 2004, 15.)
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4.3.

Osaaminen on strateginen keino ja osaamisen kehittiminen on osa vision toteutus-
ta. Osaamisen kehittimistarve lihtee strategiasta ja toiminnan tavoitteista. Osaami-
sen kehittimisen avulla yritykset rakentavat kilpailuetuja ja yksilot uusia tyGuria.
Osaamisen kehittimiselld kyetddn myds hyodyntimain, hallitsemaan ja ohjaamaan
muutoksia. Yrityksen tietopadoma ei kuitenkaan koostu pelkastian tiedoista ja in-
formaatiosta vaan myos rakenteista, toimintatavoista ja kulttuurista. Osaamisen hal-

linta onkin kaikkien niiden asioiden hallintaa.

Suomalaisissa yrityksissd on kiytOssa useita termejd kuvaamaan osaamisen hallintaa:
osaamisen hallinta tai johtaminen, osaamisen kehittiminen, tiedonhallinta, tietimyk-
sen hallinta tai johtaminen, Business Intelligence Management. Kiytettiinpd aiheesta
mitd nimitystd tahansa, olennaista on ettd ymmirretdan kokonaisuus mihin toimin-
non avulla pyritdan. Strategian tehtdva on maarittdd millaista tietoa tai osaamista or-
ganisaatio tarvitsee, jotta se padsee tavoitteisiinsa. Osaamisen ja tietimyksen hallinta-
toiminnot puolestaan toimivat jirjestelménd, jotka edesauttavat tarvittavan osaami-
sen ja tietimyksen luontia ja kartuttamista yrityksessd. (Hautala, Kukko & Okkonen

2003, 2.)

Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen mairitelma on syytd avata tarkasti organisaati-
on ty6ntekijoille. Samalla luodaan mahdollisuudet vision ja strategian ymmartimisel-
le ja niin mahdollistetaan osaamisen johtaminen organisaatiossa, jossa yksilét muo-
dostavat toistensa kanssa vahvan osaajien joukon, jonka osaaminen on suurempi

kuin yhden yksilon osaamisen summa.

Osaamisen hallinnan merkitys

Ty6elimia ohjaa tina paivana jatkuva muutos ja teknologian nopea kehitys seka au-
tomaatio ovat muuttaneet useimpien alojen toimintatavat ja tehtivat. Thmisten
osuus tyopanokseen edellyttad entistd enemman osaamista. Yritykset sekd niiden tie-
toympdristd muuttuu koko ajan tietointensiivisemmaksi ja selviytyikseen yhi kilpail-
lummilla markkinoilla on yritysten kyettivd hyodyntimain entistd paremmin henki-
l6stévoimavarojaan ja alyllista padomaansa. Téll6in tietojen, taitojen ja kompetenssi-

en merkitys kasvaa. Tiedon kasvavaa merkitysti kuvaa myds, se miten rahoitus-
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markkinat nykyddn arvottavat yrityksid mittaamalla entistd enemman yrityksen tilaa
aineettomien erien pohjalta. Yritysmaailmassa on selvasti nahtivissa, ettd on jo siir-
rytty tilanteeseen, jossa organisaatiot ovat muuttuneet tai ovat muuttumassa tuotan-
tokeskeisisti oppimiskeskeisiksi yksikoiksi. Tamad ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd
tuottavuuden ja tehokkuuden merkitys olisi katoamassa, vaan on alettu ymmartad
inhimillisen padoman vaikutus tuottavuuden kasvussa. Henkiloston kompetensseilla
ja osaamisella on siis olennainen vaikutus yritysten nykyisiin ja tulevaisuuden mah-
dollisuuksiin. Yrityksen “arvonkorottajista” eli tiedosta ja osaamisesta on osattava
pitdd huolta ja niitd on my6s osattava kiyttid hyodyksi (Hautala, Kukko & Okkonen
2003, 1). Osaamisella pyritadn sdilyttimain ja parantamaan yrityksen kilpailukykya
ja tuottavuutta sekd kehittimiddn innovatiivisuutta. Hyvakddn osaaminen ei takaa
kilpailukykya kuin hetkellisesti, jos sita ei jatkuvasti uusita. Osaaminen vanhenee no-

peasti ja kilpailuedun sdilyttiminen vaatii jatkuvaa oppimista.

Monilla yrityksilld on vield paljon kdyttamattomia sisdisia voimavaroja, joilla ne pys-
tyisivit kehittiméan kilpailukykyadn, mikali niilli on kykya oppia ja rakentaa niistd
uusia osaamisen yhdistelmid. Ruohotien (1996, 15) mukaan tulevaisuudessa yritysten
kilpailukyky perustuu yhi enenevissd mairin sen kyvylle yllapitaa, kehittad, koordi-
noida ja hyodyntid omaa osaamistaan, jolloin alyllisen pddoman johtamiseen ja hal-
lintaan tulisi kiinnittdd erityisti huomiota. Useimmiten kuitenkin osaamisen ja tie-
timyksen maaritteleminen, havaitseminen ja maksimaalinen hyodyntiminen koetaan

vaikeaksi.

Yritysten kannalta tirkedd osaamista on sellainen kollektiivinen osaaminen, joka ni-
kyy kykynd menestya ja sopeutua muuttuvissa markkinaolosuhteissa. Yritysten olen-
naiseen osaamiseen liittyy tietty ainutlaatuisuus, silld osan yrityksen osaamisesta on
oltava vaikeasti kopioitavaa, jotta sen avulla kyetdan luomaan kilpailuetua. Osaami-
nen voi ilmetd esimerkiksi toimivana strategiana, hyvini johtamisena, uusia innovaa-
tioita synnyttivana tutkimus- ja tuotekehitystyona tai itseohjautuvuuden aikaansaa-
mana tuottavuuden paranemisena. Yrityksen osaaminen vaikuttaa my6s joko sen tu-
levaisuuden kassavirtoihin ja sen toimintaan liittyvien riskien suhteelliseen madrdin.

(Virkkunen 2002, 169.)

Osaamisesta on tullut kriittinen resurssi ja timan resurssin johtamisesta haaste stra-

tegiselle johtamiselle. Osaamista pitad kehittad, lisitd, jalostaa ja tallentaa ja hyodyn-
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tdid mahdollisimman tehokkaasti. Osaamisresurssin kehittiminen pitdd sitoa tiiviisti
yrityksen visioon ja strategiaan ja tavoitteisiin. KKoko henkil6ston tulisi ymmartdd mi-
td osaamista ja millaista toimintaa tavoitteet edellyttdvit. Osaamista kehitetddn yksi-
l6iden oppimisen kautta. Yksiléiden osaaminen ei kuitenkaan riitd, vaan organisaati-
on osaaminen edellyttdd, ettd yksildiden osaamista voidaan yhdistid tehokkaasti.
Timi perustuu yrityksen kannustavaan ilmapiiriin ja toimintatapoihin, jotka edista-

vit tiedon jakamista ja uuden tiedon luomista. (Otala & Jakobsson 1998, 3.)

Otalan ja Jakobssonin (1998, 3) mukaan kilpailuetu perustuu tavallisesti ydinosaami-
seen, joka on yhdistelmi niistd osaamisen alueista, joiden avulla tavoitteet voidaan
saavuttaa. Yrityksen ydinosaaminen on sellaista pddomaa, jota pitdisi vaalia kaikkein

tarkeimpidna resurssina ja jonka varassa yritys voi elda ja uusiutua.

Osaamisen hallinnan kehittiminen synnyttda haasteita erityisesti yritysten henkilés-
toosastoille ja ndiden toimintojen tulisikin kantaa lopullinen vastuu siité, ettd yrityk-
sissd olevaa ja sinne lisdd saatavaa tietimystd pystyttiisiin hyodyntimain mahdolli-
simman tehokkaasti lilketoiminnan kilpailukyvyn takaamiseksi. Jotta osaamisen hal-
lintaa ja sen jakamista sekd uuden tiedon syntymistd pystyttiisiin mahdollisimman
hyvin edistimain, tdytyy yrityksissa kuitenkin olla my6s paljon muitakin niitd edis-
tdvid toimia kuin henkildstéosaston suunnittelu- ja kehittimistoiminnot. Koko yri-
tyksen osaamisen hallinnan perusyksikkond taytyy pitaa yksiloa, silld suurin osa or-
ganisaatiossa olevasta tiedosta liikkuu juuri yksiléiden mukana. Koska osaamisen
hallinnassa on kyse siité, ettd pyritddn saamaan mahdollisimman suuri hy6ty ihmisilld
olevasta osaamisesta, on henkildstbosastolla kuitenkin luonteva rooli kokonaisuu-

den hallinnassa. (Hautala, Kukko & Okkonen 2003, 2.)

Tiamin paivin organisaatiolle menestyksen ehdoksi on noussut enenevissia mairin
kyky hallita osaamista. Elimme jatkuvan kehityksen ja muutoksen maailmassa. Me-
nestyminen yksilon kannalta edellyttid entistd enemmin osaamista. Néin organisaa-
tioiden on muututtava kohti oppimiskeskeisid yksikoitd hallitakseen osaamista ja ke-
hittdessddn osaamisen johtamista, niin ettd ovat edelldkivijoitd ja vahvoja uuden vi-

sion luojia omalla alallaan.
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGINEN TARKASTELU

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osaamisen johtamista. Tutkimusmenetelmaksi
valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, koska pdamairini oli ymmirtda tutkit-
tavaa ilmiotd. Kvalitatiivisen tutkimuksen lajeja on runsaasti, mutta keskeista kuiten-
kin on, ettd a) tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineis-
to kerdtddn luonnollisissa, konkreettisissa tilanteissa, b) suositaan thmistd tiedon ke-
ruun valineend, c) kaytetiin induktiivista analyysia ja talloin tarkoituksena on paljas-
taa odottamattomia seikkoja, d) laadullisten metodien kiytto aineiston hankinnassa,
¢) satunnaisotoksen menetelmad ei kidytetd, vaan tutkittava kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti ja f) tutkimussuunnitelma muodostuu tutkimuksen edetessi
sekd @) tapauksia kisitellddn ainutlaatuisina ja tutkittavaa aineistoa sen mukaisesti.

(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2003, 155.)

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu Metsimuurosen (2001, 14) mukaan erikoisesti
silloin, kun tutkimuksessa a) ollaan kiinnostuneita ilmididen yksityiskohtaisista teki-
joista, b) ollaan kiinnostuttu tietyissa ilmidissd mukana olleiden ihmisten merkitysra-
kenteista, c) halutaan kohdentaa tutkimus luonnollisiin tilanteisiin, joita ei voida jir-
jestdd kokeeksi tai joissa el voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoitd ja d) halu-
taan saada tietoa tiettyihin ilmidihin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voida tut-

kia kokeellisesti.

Kun tutkitaan ihmisten kisityksid, talléin tutkimuksessa on my6s fenomenografisia
kidsityksid ja tavoitteisiin sisdltyy sidgnnonmukaisuuksien etsimistd tai kisitteellista-
mistd. (Hirsijarvi ym. 2003, 157.) Syrjild, Ahonen, Syrjaliinen & Saaren (1995, 114-
117) mukaan “fenomenografia tarkoittaa sananmukaisesti ilmididen kuvaamista”.
Kisityksista voidaan tutkia ja vertailla joko yhden henkilon tai ryhmin kasityksid tai
vertailla yksittidisia kasityksia tutkittavan kasityksiin yleensa tai yleisesti hyviksyttyihin
kasityksiin. Fenomenografisessa tutkimuksessa pyritidn ymmartamain haastateltavi-

en kasityksid heiddn omista ldhtokohdistaan ja omaa sadnnénmukaisuuttaan noudat-
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taen, el vertailemaan tai asettamaan jérjestyksiin. Tutkimustuloksia raportoitaessa lo-
kerointia kuitenkin tapahtuu. (Syrjala, Ahonen, Syrjiliinen & Saaren 1995, 119, 126-
127))

Induktiivisena tutkimusta voidaan pitai silloin, kun siind tavoitteena ensisijaisesti on
ymmirtdd ilmiétd kuin testata hypoteeseja (Patton 1990, 40, 40), aineistoa tarkastel-
laan monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti ja pyritidn paljastamaan odottamattomiakin
seikkoja lahtemailld yksityisista havainnoista yleisempid merkityksid kohti. (Hirsijarvi
ym. 2004, 155, 248.) Pattonin (1990, 45, 46.) mukaan induktiivisessd analyysissd tu-
lee ottaa huomioon tutkittavan yksilollisyys suhteessa tutkittavaan ilmioon. Tama
saattaa kuitenkin olla vaikeaa, joten yleistyksid ja teoriaan testaamista esiintyy myos

induktiivisessa kvalitatiivisessa tutkimuksessa.

Tutkimus on luonteeltaan fenomenologis-hermeneuttinen. Fenomenologoisella ja
hermeneuttisella tutkimuksella on kaksitasoinen rakenne. Perustason muodostavat
tutkittavan koettu elimi esiymmirryksineen, ja toisella tasolla tutkija pyrkii reflek-
toimaan, tematisoimaan ja Kkasitteellistimiidn ensimmdisen tason merkityksid

(Laine 2001, 30).

Fenomenologisessa tutkimuksessa on tarkoituksena kasvattaa tietoisuutta jostakin
inhimillisen eldimin osa-alueesta (Laine 2001, 42). Fenomenologiseen filosofiaan pe-
rustuva fenomenologinen menetelmi soveltuu tutkimukseen, jonka tavoitteena on
thmisten kokemusten kuvaaminen. Fenomenologinen menetelmi perustuu feno-
menologiseen ja hermeneuttiseen ihmis- ja tietokasitykseen. Thmiskisityksessd on
tutkimuksen kannalta olennaista merkityksen, kokemuksen ja yhteisollisyyden kasit-
teet. Fenomenologisessa merkityshistoriassa thminen on yhteisollinen kulttuuriolen-
to ja hin tulkitsee merkityksiddn sen mukaan mihin yhteis66n hian on kasvatettu tai
kasvanut. Niin ollen tietokasityksen kannalta oleellisia termeja ovat tulkinta ja ym-
mirtiminen. Fenomenologisessa ajattelussa thminen on myo6s vapaa antamaan ha-
vaitsemalleen merkityksid. Thmiset kokevat saman havaittavan asian eri tavoin ja an-
tavat niin ollen havaitsemilleen ilmidille erilaisia merkityksia. (mt. 26-28.; ks. my0s

Patton 1990, 68-71.)

Hermeneutiikka liitetddn yleensd ymmartavdin suuntaukseen. T4lld tarkoitetaan Lai-
neen (2001, 29) mukaan yleisesti ottaen teoriaa tulkinnasta ja ymmartimisestd. Her-

meneutitkan tavoite on 16ytad tulkinnalle oletettavia sddntdjd, joiden pohjalta voi-
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simme tulkita tutkimusta. Hermeneuttiseen tutkimukseen kuuluu aina vahva esiym-
mirrys tutkimuskohteesta. Niin ollen hermeneutiikkaan kuuluu my6s kokemuksen
ja tulkinnan yksilollisyyden kunnioitus. Pattonin (1990, 84, 85) mukaan her-

meneutiikkaan liittyy my6s tutkimukseen nivoutuvien tekijéiden huomioiminen.

Tutkimusstrategian ja —metodin hahmottaminen ei ole lainkaan selkeii, rajojen aset-
tamiseen jaa tutkijalle vapautta. Kvalitatitvista tutkimusta verrataankin viripalettiin,
jonka virit jokainen tutkija itse sekoittaa ja nimead. (Hirsjjarvi ym. 2003, 156.; ks.
my6s Laine 2001, 31.; Patton 1990, 87.) Toteutettu tutkimus pohjautuu edelld esitet-
tyihin tavoitteisiin. Sen tavoitteena on ymmartiia osaamisen johtamisen kisityksia,
vuorovaikutusta ja tiedon siirtymistd. Tavoitteena ei ole testata hypoteeseja, vaan pi-
kemminkin todentaa erilaisia tutkittavaan ilmiéon liittyvid seikkoja, mahdollisesti
my6s 10ytia joitakin sidannonmukaisuuksia ja kisitteellistad ilmiota. Tutkimusta oh-
jaa vahva esiymmairrys osaamisen johtamisesta. Tutkija on voinut hahmottaa esi-
ymmirryksen haastattelun kohteena olevista ilmidistd, mutta ei kuitenkaan ole ty6s-
kennellyt haastateltavien kanssa niin tiiviissd vuorovaikutuksessa, ettd tutkittava il-

mi6 olisi taysin tuttu.

5.1. Teemahaastattelu, haastateltavat ja ympérist6

Kerittiessd aineistoa on ensiarvoista, ettd sen pohjalta voidaan tehda luotettavasti
tutkittavaa ilmiota koskevia maaritelmia. Aineistonkeruun lahtokohtana on tutki-
mussuunnitelma ongelmanasetteluineen ja tutkimusasetelmineen. Tamin tutkimuk-

sen tavoitteena on kuvata osaamisen johtamista.

Hirsijiarven ja Hurmeen (2000, 13) mukaan tieteellisen tutkimuksen perusta tulee en-
sisijaisesti olla kiinnostus tutkittavaan ilmicon tai alueeseen. Valittaessa tutkimusme-
netelmid joudutaan pohtimaan luotettavuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa voidaan aineiston keruun ja teorian kehittimisen vuoro-
vaikutteisuutta pitda luotettavana (Aaltola ja Valli 2001, 73). Kyselylomake ja haas-
tattelu ovat tietoisuuteen ja ajatteluun kohdistuvia menetelmid (Hirsijarvi ja Hurme
2000, 35). Osaamisen johtamisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmiksi valittiin

teemahaastattelu. Teemahaastattelun filosofia on nostaa teemaan liittyvit kysymyk-
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set, mutta myonteisessid vuorovaikutuksessa. Haastattelija kiy lipi teema-alueet ky-
symyksissd, mutta voi vaihtaa teemojen jarjestysta ja laajuutta haastattelusta toiseen.
(Eskola ja Vastamaki 2001, 24-26.) Hirsijarvi ja Hurme (2001, 47) kdyttivdt madri-
telmad puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta
menetelmistd puuttuu strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys. Oleellista on se, ettd keskustelu kdydain tutkijan aloitteesta ja tut-
kijan ehdoilla. (Eskola ym. 2001, 26) Haastattelulle on tyypillistd vuorovaikutustilan-
teessa, ettd se on ennalta suunniteltua, haastattelijan alulle panema ja ohjaama. Haas-
tateltavan on tiedettiva, ettd hinen kertomaansa kasitellddn luottamuksellisesti. (Hir-

sijirvi ja Hurme, 2001, 41.)

Teemahaastattelun hyvind puolina voidaan pitdd sitd, ettd se on muodoltaan niin
avoin, ettd haastateltava padsee ilmaisemaan ajatuksiaan hyvin vapaamuotoisesti ja
ndin aineistoa voidaan katsoa edustavan vastaajan omaa puhetta. Teemat takaavat
kuitenkin sen, ettd kaikki haastateltavat puhuvat samasta asiasta ja muodostavat

my0s aineiston analyysiin konkreettisen kehikon (Eskola ja Suoranta 2001, 87.)

Suunnitellessani tutkielmani aineiston hankintamenetelmii pdadyin avoimeen tee-
mahaastatteluun. Seuraava vaihe oli teemojen suunnittelu haastattelujen pohjaksi.
Timi on tirkeimpid tehtivid teemahaastattelua kiytettdessd. Tutkijan on perehdyt-
tava hyvin teema-alueisiin teorian ja aiemman tutkimustiedon kautta. Haastatteluti-
lanteessa timi konkretisoituu kysymyksind haastateltaville. Tutustuin osaamisen joh-
tamisen viitekehykseen ja kehitin teema-alueet niiden pohjalta. Teema-alueiden pe-

rusteella tein haastattelun pohjaksi kysymykset (liite 1).

Seuraavaksi tutkijan on valittavat henkil6t, joita han haastattelee. Tahin on monia
teitd. Tutkija voi etsid kohdejoukosta darimmaistapauksia tai poikkeavia tapauksia.
Hin voi kiyttdd intenssiteettivalintaa. Tall6in tarkastelun kohteena on yksi tapaus.
Hin voi etsid maksimaalista erilaisuutta valitsemalla haastateltaviksi eri-ikaisia henki-
16ité tai tyypillisid tapauksia, jolloin hinen lihtokohtanaan on keskimairiisyys. Valin-
taperusteena voi my6s olla mahdollisimman yhdenmukainen joukko tai kohdennet-
tu tarkoituksenmukaisuus. T4ll6in suljetaan haastateltavien joukosta ddrimmaisyydet
pois. Kriittistd tapausvalintaa tutkija kdyttid halutessaan mukaan tapaukset, jotka
kuvaavat kohtalokkaasti ilmiotd. Han voi mairitelld jonkun kriteerin, jonka pohjalta

tutkija valitsee haastateltavansa tai suorittaa valintansa teorian pohjalta. kun halutaan
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luoda lisdarvoa selkeddn tapaukseen tai etsid poikkeamia, hin kdyttid pohjana vah-
vistavien tai heikentivien tekijoiden valintaa. On my6s tapauksia jolloin haastatelta-
vat on valittava tarkoituksenmukaisella satunnaisotannalla tai tilanteen mukaan. Té-
ma tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi oppilasluokasta valitaan joka neljis oppilas haasta-
teltavaksi. Tutkija voi my0Os todeta, ettd kaikki edelld mainitut valintaperusteet syrjay-

tetddn ja valinta tapahtuu mukavuuden perusteella. (Patton 1990, 182-183.)

Tiahin tutkimukseen haastateltavat henkil6t on valittu kriteerivalinnalla, jolloin krti-
teerind olivat henkil6t, jotka omassa johtamisessaan ovat toteuttaneet osaamisen

johtamisen viitekehysta. Teemahaastattelut toteutettiin kesa- ja elokuussa 2006.

Aineiston valinnan, keruumenetelmain ja teemojen selvittyé tutkija suorittaa vield joi-
tain etukdteisjirjestelyjd ennen varsinaista haastattelua. Nama ovat 1) Tutkijan on
suoritettava esihaastattelu, jolloin hin kehittdd omia kaytint6jadn ja kysymysrungon
toimivuutta. (Eskola ja Vastamaki 2001, 39.) 2) Tutkija sopii haastattelut haastatelta-
vien kanssa. 3) Haastattelupaikan on oltava hiiri6ton, neutraali ja rauhallinen. 4)
Haastateltavan on koettava tilanne mahdollisimman luontevaksi ja miellyttavaksi.
Niihin asioihin vaikuttaa tutkijan kayttima kieli ja hanen kaytoksensd haastatteluti-

lanteessa (Eskola ja Vastamiki 2001, 27-29.)

Haastattelin itse kaikki haastateltavat, joita oli seitsemin kappaletta. Haastattelut tal-
tioitiin digitaaliselle sanelukoneelle. Kukaan haastateltavista ei vastustanut taltiointia,

kun kerroin etukiteen asiasta heille.

Haastattelut kdynnistyivit rakentavassa ilmapiirissd. Kerroin haastateltaville tutki-
mushaastattelun tarkoituksen ja luonteen. Tama tuli hyvin ymmarrettdvasti kaikille
selviksi. Alussa korostin voimakkaasti avointa keskusteluilmapiirid ja luottamusta,

pyrkimattd kuitenkaan ohjaamaan haastateltavia mihinkdin suuntaan.

Tutkijan haastattelijana on syytd huomioida teemahaastatteluun liittyvit ongelmat.
Nimi voivat aiheuttaa haastattelun ja mahdollisesti koko tutkimuksen epidonnistu-
misen. haastateltavien henkil6iden valinta voi epdonnistua huolellisesta ennakko-
suunnittelusta huolimatta. Aloitteleva tutkija voi tehda helposti virheitd kysymystek-
niikassa. Tutkijan omat angstit ja ahdistuneisuus saattavat olla luonnollisen viestin-
nin esteend tai vol esiintya sosiaalisen hyvaksyttivyyden ongelmia. Joissakin tilan-

teissa on myos pelkoa siitd, ettd haastateltavat henkilSt vastaavat tutkijan odotuksien

37



mukaan. Kaikkia ulkoisia hairictekijoita ei ole yrityksista huolimatta kyetty poista-
maan tai on tullut ylivoimaisia ongelmia sopia tapaamisia. Haastattelutilanteissa on
aina syyta ennakoida ja varautua monenlaisiin yllatyksiin. (Hirsijarvi ja Hurme 2000,

124-127)

Kaikille seitsemille haastateltavalle kysymykset olivat samanlaiset. Toteutin haastat-
telut iltapdivisin klo 14.00 — 17.00 vilisend aikana omassa toimipaikassani. Haastatte-
lupaikkana oli tihin tarkoitukseen muulta toiminnalta rauhoitettu luokkatila, paitsi
yhden haastattelun suoritin ravintola Carousselissa Helsingissa ja yhden haastatelta-
van toimistossa Espoossa. Haastattelujen pituudet vaihtelivat 45 minuutista puo-
leentoista tuntiin. Haastattelukysymykset esitetdan liitteessa 1. Koko tilaisuudella ja
kysymyksilld pyrin hyvin avoimeen ja luottamukselliseen ilmapiiriin. Tama ymmar-
rykseni mukaan saavutettiin. Aineisto litteroitiin elo- ja syyskuussa 2006. Kirjoitettua
tekstid syntyi 32 sivua. Tutkimuksessa esiintyvit suorat lainaukset on kirjoitettu kur-
sivoidulla tekstilld. Koodausmerkint6ind olen kayttinyt tdssd tutkimushaastatteluissa

H!, H2, H3 jne. merkint6ja.

5.2. Sisdllon analyysi aineiston kisittelyssa

Tutkijan on syytd tarkoin miettid, mitd analyysimenetelmaa han kayttad tutkimukses-
saan. Téssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetddn sisallon analyysia. Sisallon ana-
lyysi on yksilén puheen tai kirjoituksen tieteellistd tutkimusta. Historiallisesta ndko-
kulmasta se tuli tieteen kaytt6on 1950-luvulla. Tdmién analyysin keinoilla voidaan
tehdi sisiltod koskevia padtelmia ja ndin sisiltéd voidaan vertailla todellisiin tapah-
tumiin. Kyngiksen ja Vanhasen (1999, 3-5) mukaan sisillén analyysilld pyritidn tii-
vistettyyn kuvaukseen tutkittavasta ilmiosta. Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus
on muodostaa aineistoon selkeyttd ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Eskola

ja Suoranta 2001, 105.)

Eskola ja Suorannan (2001, 115) mukaan haastatteluaineistosta analyysiin on toden-
nettu kolme tietd. Aineiston kerddmisvaiheessa on tirkedd jo aloittaa analyysin suun-
nittelu ja tyostiminen. Aineistoa voidaan purkaa ja edetd siitd tutkijan intuitioon

luottaen suoraan analyysiin. Toinen analyysitapa on aineiston purkamisen jilkeen
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5.3.

koodata se ja edeti sitten analyysiin. Kolmas tapa on yhdistad purkaus- ja koodaus-

vaiheet ja siirtya sen jalkeen analyysiin.

Hirsijarvi ja Hurmeen (2001, 136) mukaan sisillon analyysi voidaan aloittaa aineisto-
lihtoisesti induktiivisesta otteesta deduktiiviseen otteeseen. Téssd voidaan mahdol-
listaa jotain aikaisemmin kéytettyd kisitejirjestelméd. Tutkija voi my6s muodostaa
oman luokittelujirjestelminsa. Tarkkoja mairayksid el ole asian suhteen olemassa.
Hinen on tarkkaan pohdittava, fokusoituuko hin vain sithen, mika on selkedsti sa-
nottu vai mairitellidnké myo6s rivien vilissd olevia viesteji. On huomioitavaa, ettd
ensimmiisid analysointitehtivid on analysointiyksikon maarittiminen. Tdssd tapauk-

sessa se voi olla sana, lause, lausuma tai ajatuskokonaisuus.

Tassd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kiytetty analysointiyksikkénd lausumaa.
Kvalitatiivisen analyysin liht6kohta on lihestymistavaltaan induktiivinen. Tekninen
vaihe analyysiprosessissa muodostuu aineiston alkuperiisilmaisujen pelkistimisesta.
Kun pelkistiminen on tehty, niin samanlaiset ilmaisut yhdistellidn ja ryhmitelldan.
Tutkijana olen itse eritellyt, luokitellut, yhdistellyt ja jasentinyt aineistoa teoreettisen
esiymmarryksen valossa. Tuomen ja Sarajiarven (2003, 95, 102-103) mukaan pelkis-

timinen ja ryhmittely ovat aineiston kuvausta.

Tutkimuksen etiikka ja tutkijan rooli

Tutkijalla pitdd olla aina korkea etitkka. Tdmin pitdd ohjata hinen tietddn tutkimuk-
sessa. Klassisina ongelmina on nihty anonymiteetti, tutkimuslupa ja tutkimuskoh-
teen kiytto ja osallistumisen ongelmat. Tarked perusta koko tutkimukselle on thmis-
arvon kunnioittaminen. Nimein sen kultaiseksi periaatteeksi. Emme saa tuottaa va-
hinkoa tai loukata tutkittavaa. Olkoonkin tutkimuksen tarkoitus mika tahansa. Aina
kun kisittelemme tutkimusaineistoa missd tahansa ymparistossd tai tilanteessa, on
muistettava sdilyttia luottamus ja anonymiteetti. (Fontana ja Frey 2000, 663). Lisaksi
on muistettava, kun julkistetaan tutkimuksia, ettd tutkittavien henkil6llisyys turva-

taan ja suojataan. (Eskola ja Suoranta 2001, 52-59.)
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Patton (2002, 409) on laatinut kymmenen erilaista ”teesid” etiikasta tutkijalle. Hinen
on ymmirrettavasti hahmotettava tutkimuksen kohteelle tutkimuksen tarkoitus ja
metodit. Lupaukset on pidettiva. Lupaukset tulee ohjata tutkijaa. Hinen on enna-
koitava mahdolliset riskit ja kerrottava niistd tutkittavalle. Téstd olisi hyvi laatia sel-
ked toimenpidesuunnitelma. Luottamus on se hyvi tahto, jolla onnistutaan tutkitta-
van ja tutkijan vuorovaikutuksessa. Tamid koskee mm. aineiston siilytysta ja tutki-
muslupakysymyksid. Patton tihdentai tutkittavan henkisen terveyden vaalimista ja
itsestd huolehtimista. Vahva etiikka pitda ohjata tutkijaa tutkimusmatkallaan ja var-
sinkin ongelmatilanteita kohdatessa. Hinen on oltava tarkka tutkimuksen rajauksen
suhteen mm. aineiston osalta. Tutkija ei saa painostaa tutkittavaa tutkimustilanteissa
esim. haastattelussa. Tutkijan on aina oltava tietoinen etiikan ja laillisuuden suhtees-

ta.

Tutkimus on vikisinkin osittain tutkijansa nikoéinen. Minullakin tutkijana on oma
eletyn elamin tausta, joka maarittada myo6s osaltaan tutkimuksen paatelmid. Tutki-
muskohde on minulle erittdin liheinen, koska tyoskentelen tiimissi, joka pureutuu
koulutuksellisesti osaamisen johtamiseen sekd samalla olen yliopisto-opintoja suorit-
tava aikuisopiskelija, jonka luentoaiheisiin on kuulunut ko. athe. Olen prosessissa

ammatillisen toimijan ettd opiskelijan roolissa.

6. TUTKIMUSTULOKSET

Tiamin tutkimuksen pdamairini on selvittdd osaamisen johtamista. Tutkimuksen
kohteena on pidasiallisesti tehosektori eli litketaloudelliset yritykset. Tutkimuson-
gelmiin etsittiin vastauksia osaamisen johtamisen merkityksestd, esimiestaidoista,
tyovalineistd, haasteista ja onnistumisista sekd mika on kaikkein tirkeintd osaamisen

johtamisessa.
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Seuraavassa kuvaillaan yrityksen johtoportaassa olleiden kasityksid osaamisen joh-
tamisesta. Kuvaus perustuu haastatteluihin, joita analysoitiin seitsemin kappaletta.
Kommenttien toistuvuus on katsottu vahvistavan ryhman mielipidetté asiasta. Esite-
tyt kommentit on ilmaissut yli puolet haastateltavista, ndin niitd voidaan kasitelld

yleisluontoisena kisityksena asiasta.

Henkil6t, jotka osallistuivat haastatteluihin, asennoituivat tutkimukseen ja haastatte-
luihin hyvin myonteisesti ja avoimesti. Useat mainitsivat olevansa iloisia, kun paasi-
vit kertomaan ajatuksiaan, mielipiteitddn sekd oman nikemyksensi osaamisen joh-

tamisesta. Kielteistd asennetta ei ilmennyt yhdelldkain haastatelluista henkilista.

6.1. Osaamisen johtamisen merkitys

Kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia osaamisen johtamisesta ja he tunsivat tutki-
musalueen omien kokemustensa kautta selkedsti. Mielipiteet osaamisen johtamisesta
koettiin tirkeiksi ja ajankohtaisiksi. Se nahtiin varsinkin tulevaisuudessa tarkeéksi yri-

tyksen selviytymisvilineeksi yhi kovenevammassa kilpailussa.

H1: "Vilttamdttomyytta yrityksen menestykselle ja kaikkien yritysten on opittava johtamaan
osaamista kaikkien henkildiden oikeastaan koko henkiliston osaamista, ettd kykenevat vasta-

maan tulevaisuuden vaatimuksiin tai haasteisiin.”

H2: Se varmasti organisaatiossa tarkoittaa ennen kaikkea sitd, ettd alaisista organisaatiossa
Saadaan se osaaminen esiin, ettd silld on viljyytta, avoimuntta ja kannustavuutta ja positiivista

nakdkulmaa sithen asiantuntenmkeseen ja osaamisen esittaniseen.”

H3: "V armnasti térkeintd on ymmdrrys siitd tarpeesta jatkuvaan kehittimiseen. Y mmdrrys siitd,
ettd ihminen on_jatkuvasti potentiaalinen ja kyvykds kehittymdidn ja myos saada aikaan ibmises-
$d innostus ja kiinnostus itsensd jatkuvan kehittymiseen. Vastuunotto omasta kehittymisestd, jo-

ka on tilld hetkelld yksi avainkysymys osaanisen jobtamisessa.”

Ho6: "Se kdsittid sen, ettd nihdddn selkedsti organisaation strategia ja mitd varten se yritys on
stelli olemassa. siitd tehtavdsta kdsin sitten labdetaan miettimaan sitd minkdlaisella osaamisella

Sitd organisaation perustebtavdd pystytadn parhaiten toteuttamaan. . .kartoitetaan e, mitd osaa-
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mista nyt on_ja onko se riittavdda, mitd punttun. . .voidaanko sitd vnokrata, refrytoida, tehddin
henkilistipolitiikkaa, kaikki hyvin kokonaisvaltaiseksi sellaiseksi, ettd osaaminen saatetaan sille
tasolle, ettd se sitten nyt ja tulevaisundessa takaa sen, ettd organisaation perustebtiva voidaan to-
tenttaa. .. sitten vield ehkd yksi asia, jota osaaminen merkitsee minulle, on se, ettd osaamisia sekd
itsensd jobtaminen ettd osaamisten johtaminen, on ainoastaan mabdollista tekojen kautta, kaikki

mun on selittelya”

Haastateltavat nikivit osaamisen johtamisen prosessina, jonka pitdd liikkua seka
strategisella ja kadytinnon tekemisen tasolla, operatiivisella tasolla, jossa oikein joh-
datellaan ja saadaan esiin sellaiset osaamiset, jotka ovat organisaatiolle tirkeitd. Sy-
didnmaalakan (2004, 133) mukaan osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jat-
kuva osaamisen kehittdiminen, jotta yritys kykenee suoriutumaan tehtivistain. Haas-
tateltavat nikivit myos tirkednd sen, ettd pystytdin ajattelemaan niin laajasti ja tule-
vaisuuteen kytkien ja viitaten, visioiden, niin ettd suunnitelmat ja visiot turvaavat tu-
levaisuuden osaamisen. Karl E. Wiigin (Juuti 2001, 327) mukaan organisaation ch-
doton selviytyminen muutoksia vastaan on osaamisen johtaminen. Hin tarkoittaa
osaamisen johtamisella henkil6stén uudelleen koulutusta, osaamisen kokoamista yh-
teen, uusien taitojen kehittimista sekd osaamisen ja taitojen kayttoonottoa. Osaami-
sen johtaminen liittyy vahvasti osallistuvaan ja valtuuttavaan johtamiseen, laatujoh-

tamiseen ja tyoskentelya tukevaan tyokulttuuriin.

Viitalan (2004, 184) mukaan osaamisen johtaminen toteutuu kdytinnon esimiesty6s-
sd, mutta se el kuitenkaan nidyttiytynyt erillisend johtamisen alueena vaan pikem-
minkin yleisotteena johtamiseen. Haastateltavien mielestd haastetta on osaamisen
johtamisessa, joka usein on asiantuntijoiden johtamista, ohjata se oikeille alueille ja
keskittad se asiantuntemus ja osaaminen niille tirkeille strategian mukaisille osaami-
sen alueille, mutta jittad myOs innovaatioille sijaa. Se nihtiin my6s hyvin laajana alu-

eena, oikeastaan laajempana kuin mitd ehki vield oivalletaankaan.

On tirkedd, ettd osaaminen saadaan aina yrityksissd kdyttéon. Se on vahva johtamis-
kysymys, milld tavalla saadaan ihmiset sitoutumaan, innostumaan, tuntemaan se ot-
ganisaatio sellaiseksi, ettd on valmis oman osaamisensa sinne antamaan ja sitd osaa-
mistaan ennen kaikkea kehittimédin. Osaamisen johtamiseen kuuluu myos asentei-

den ja ilmapiirin kehittiminen ja johtaminen.
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6.2. Mihin esimiehen tulee pyrkii osaamisen johtamisessa

Haastateltavilta kysyttiin osaamisen johtamisen nikokulmasta, ettd mihin esimichen
tulisi pyrkid siind. Mikd on esimiehen keskié omassa ymmirryksessaidn suhteessa

tyontekijoihinsd ja osaamisen johtamiseen.

H1: "Ensiksi olisi hyvd tietysti ymmirtid mitd osaaminen on, mitd halutaan ja mitd tarvitsee
atkaansaada. sen jalkeen hinen olisi hyva ymmdrtadi omien eri alaistensa osaamisen kirjo, mikd
sielld on. Kolmantena vaiheena voisi olla se, etti oppisi keskittymdidin nithin olennaisiin sen osaa-

misen kirjossa.”

H2: "Siihen, etti organisaation arvot toteutuisivat osaamisen jobtamisessa, ne tirkedt keskeiset
arvot, jotka yrityksessa ovat. Se jobtotihti taytyy olla ja sitten tietysti otetaan huomioon erilaisuus
Ja thmisten odotukset ja henkilokobtaiset tavoitteet jobtamisessa ja pyrkid sovittamaan tamd tyo-

yhteision ja pddmddriin, tavoitteisiin ja strategiaan.”

H3:"Esimichen pitdisi pyrkid sithen, etta hinen alaisillaan on kyky tehdd. Etti he kdytinnin

tasolla osaavat tehdd ne kéytannin tyit, jota heidén sitten pitdisi tehdd.”

H5: 7 Ettd jos ottaisi tissd vihdan erilaisen lisandkokulman, niin se voisi olla se, etta omaan toi-
mintaansa ja miettisi nin kuin itsejohtamisen néikokulmasta onko hinelld itse sellaisia jobhtani-

sen ominaisunksia.”’

Ho6: "Syvdjohtamisen. Ainoastaan, opin jo Y hdysvalloissa nuornudessa, tekojen kantta. Kaikki
mntn on selittelyd, koska ne teot paljastavat ne todelliset osaamiset. Olen sanonut, kun tehdddn jo-
ket muntos esimerkiksi ja tulee joku viisastelemaan, ettd ei tamd ole hyvin, ettd tamad pitdisi tehdd
tilla tavalla tai tnolla tavalla. Jos on mabdollista, olen yleensd sanonut, etta ok. Tee sitten, etti
paljonkos sinulla menee aikaa. olen tavallaan laittanut sanojan vastuuseen siitd osaamisten_job-
tamisesta. jos kerran noin hyvin tiedat niin, let’s do it, mutta dld sitten tule minulle sanomaan, et-
td tamd on mennyt pieleen, kun olet noin varma, ettid nyt tima tapabtui oikeasti ndin. Just do it.
Yritin antaa siti luottamusta. se pitid niin kuin mitoittaa ja vastunttaa. Al sitten lupaa miti

)

et kykene tekemidan. Sehin on se pointti siind.’

Syddnmaalakan (2004, 150) mukaan osaamisen tekijit muodostuvat taidoista, asen-
teista, kokemuksista ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvin suorituksen tietyissa
tilanteissa. Haastateltavien mielestd esimies arkityossain havainnoi, keskustelee ja
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erilaisilla muilla tavoilla kerdd tietoa, miten tyontekijd pirjad ja selvida yrityksessa. Pa-
lautekanavien esim. asiakaspalaute tai osastopalaute kautta saadaan tietoa tyontekijan
menestyksestd. Ndin saadun palautteen ja tuloksen perusteella esimies pystyy sitten
péattelemiddn tehtiinké se mitd piti tehdé ja tehtiinké se niin hyvin kuin piti tehdi.
Tami tarkoittaa sitd, ettd tyot tulee tehtya silld tasolla niin hyvin kuin mikd on tar-

peellista. Ei tehdi ylilaatua eikd alilaatua vaan tehdéin sitd sopivaa laatua.

Lehtosen (2002, 82) mukaan osaamisen rakentamisen voidaan katsoa olevan mika
tahansa prosessi, jonka kautta organisaatio saa aikaan laadullisen muutoksen ominai-
suus- ja kyvykkyysvarannossaan. Esimichen tulee pyrkid yhdistimain organisaation
tarpeet ja nidkokulmat ja yksilon tarpeet ja nikokulmat. Hinen pitda nihdd naissd
vuorovaikutuksellisuus. EsimiestyGskentelyssa pitdd saada tyontekijit mukaan ja mo-
tivoitumaan sekd sitoutumaan yrityksen tavoitteisiin. Esimichen tulee pyrkid avoi-
muuteen ja samalla luottamukseen. Toiminnan pitdd olla avointa siind mielessd, ettd
uskalletaan ottaa niitd asioita esille, joita pitdd ottaa sekd luottamuksellista siind mie-
lessd, kun puhutaan tyontekijan osaamisesta. haastateltavat nakivit, ettd avoimesti
voidaan puhua osaamisprofiileista ja minkilaista osaamisprofiilia joillakin ty&tekijoil-
14 on. Tama tieto ndhtiin neutraalina. Tosin monta kertaa nima prosessit yhdistetdan
ajallisesti ja athepiirin mukaan suoritusarviointiin. T4sséd joskus rajankaynti ei ole sel-

keda ja siina mielessa luottamuksellisuus ja avoimuus ovat tirkeita.

Viitalan (2004, 121) mukaan osaamisen johtamisen tavoitteita ja kehyksid kasitteleva
puhe kiinnittyy yrityksen visioon, strategioihin ja toiminnan tavoitteisiin. Esimiehen
tulee pyrkid nakemiin, mittaamaan ja asettamaan paamaarid oikeille asioille, jotta ne
voidaan mitata. Nain mittaamisen kautta padstadn kiinni, miten tyontekijd suoriutuu
asetettuihin tavoitteisiin nahden. Téssa valitettavasti on vield monessa yrityksessa te-
kemistd, koska tyontekijit kokevat, ettd he eivit oikein tiedd mihin yritys pyrkii ja
mitd sielld halutaan. Niin tyontekijd alkaa tehdd omasta mielestddn tirkeitd asioita,
jotka yrityksen strategian kannalta ovat epiaolennaisia. Esimiehen pitdd pyrkia oike-
aan roolinsa ja ennen kaikkea hidnen pitdd haluta olla esimies. Hinen pitdd pyrkid
osaamisen johtamiseen tekojen kautta. Esimichen pitdd pyrkid kiyttimain pddosan
ajastaan itsensd johtamiseen ja muiden johtamiseen sen kautta, osaamisten johtami-
seen. Tdhin kiytetddn lilan vihin aikaa ja litkaa ajasta kéytetddn hallinnollisiin tehta-

viin.
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6.3. Esimiehen konkretia osaamisen johtamisessa

Edellisessd luvussa haastateltavilta kysyttiin mihin esimiehen tulisi pyrkid osaamisen
johtamisessa. Tédssd luvussa paneudutaan pohtimaan, miti esimies kidytinnossa tekee

toteuttaessaan yrityksessd osaamisen johtamista.

H1: "Oikeastaan ottaisin esiin termin vnorovaikutusjohtaminen, joka tarkoittaa sitd, ettd esinie-
hen tulee tuntea aika hyvin omat alaisensa. Mind nden, ettd ibminen mnodostun neljdstd sellaises-
ta ulottuvnudesta, jota kaikkien pitdisi ottaa huomioon. Ensin on timd fyysinen ulottuvuus, sitten
on téllainen, jota kutsun sosiaaliseksi ulottuvnndeksi eli vuorovaikutusulottuvnudeksi ja sitten on
tallainen sielullinen ja henkinen ulottuvuus ja sitten on vield tillainen emotionaalinen ulottuyunus.
Esimiehen tulisi tuntea ndmd henkilot niin hyvin, ettd hin tietdisi mikd sen henkilin taso tai ke-
hittymisaste on nailld eri nlottuvnnksilla ja sitten hanen pitdisi Ryetd kebittimdidin niitd kaik-
kia... Vnorovaikutusjohtaminen, jonka otin esiin, lihtee siitd ideasta, ettd meilld olisi niin tivista
Se vnorovaikutus, ettd meilld olisi sdannonmufkaisia kebityskeskusteluita tai keskusteluita, joiden
polyjalta esimies oppisi tuntemaan ne henkilot niin hyvin, etta han kykenisi katsomaan, ettd tamd
henkilo on tallainen ja tuo tuommoinen. Ja oppisi kayttamddn niitd hyvid puolia, oppisi vahvista-
maan niitd kebityskobteita. Ja kenties oppisi ebkdisemiddan ehkd jotain sellaista, joka voi olla kiel-
teinen vaikutus tai vaikuttava seikka. Sen takia pubuin sittd vnorovaikutusjobtamisesta, ettd op-
pisi ndkemiddn sen, ettd taytyy olla niin jatkuvassa vnorovaikutuksessa sen alaisen kanssa, ettd
oppii ymmidrtamddn sen kokonaisuuden. Kokonaishyvinvointia pitid kehittid ja kokonaistoinin-
takykyd lahinna.”

H2: "Toiminnan taytyy olla sunnniteltna ja téytyy habmottaa omat kéytinnin tekemiset sekd
Jobtaminen ja toiminta silld tavalla, ettd siing on olemassa jonkin tasoinen objelma vuositasolla,

kunkausitasolla ja viikkotasolla.”

H3: "Sitten kdytannissd, minun mielestini tamd on keskustelua ja vuorovaikutusta. Toisaalta se
on keskustelua niin Ruin organisaatiossa ylispdin, juuri sithen, ettd mikd se viitekehys on_ja mit-
kd ne tavoitteet on, niin kuin se strategialinkki siella. Mutta toisaalta hyvin voimatkasta keskus-
telua ja vuorovaikutusta kollegoiden kanssa siitd, etta milld tavalla néitd asioita kdytannissa to-
teutetaan organisaatiossa. Asiat kuitenkin, vaikka 1dstd on pubuttu pitkdan organisaatiossa, on

mntaman vioden ikdisid siis namd kdytinnit, saadaan se Roko prosessi ja viorovaikutus lnon-
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tevaksi. Ja sitten sielld alaisten kanssa tyoskentelyssa, hanelld pitad olla se valmins sithen keskus-

telunn, avoimnus ja luottamuksellisuns, ettd han sen ymmidrtda.

Sitd kauntta pddstidn ebkd sithen, ettd pitdd olla aikaa, koska tamd on ajankdyttokysymys. Ja
tuntuu, ettd monta kertaa organisaation tavoitteita on kovin paljon ja ne osaamisen jobtamiseen
liittyvatt asiat, pystytadankd niihin antamaan riitavast; aikaa. Pystytiankd nithin valmistantn-
maan ja tapabtunko esimerkiksi niitten jdlkeen sitten jotakin, niin se ei valttamatta ole tabdosta
kiinni vaan ajankdyttomabdollisnuksista. Sitten on tietysti hyva, ettd hanelld on joitakin tyokalu-

Ja, joista varmaan pubutaan sitten jatkossa tarkemmin.”

H6: "Ensinndkin se, ettd strategia pitid suomentaa. Y leensd se strateginen hipind, jota mindkin
tiedan istuessani nyt eri hallituksissa, nitn se kielenkdytto on sellaista, etti kukaan ei ymmarri
siitd mitddn. kun libdet sunrelle kansalle hipottamadn niita samoja juttuja, joistakin investoin-
neista, sunnnitelmista ja visioista, niin ne pitdia snomentaa mitd ne tarkoittavat. Ja mind tein sen
niin, ettd kaytin semmoista niin kuin sanontaa aina, ettd yksi A4, ettd sithen pitid koko yhtion
tdrkeimmdt seuraavat puolen vnoden ja vioden tavoitteet saada aikaiseksi. Ne pitid olla niin
Strategiasta totta kai jobdettuja, ettd sielld pitid nakyd tima, joka libtee sieltd ydinstrategiasta. Se
pitdd néfkyd henkilostistrategiassa, markkinointi- ja tuoteportfoliostrategiassa ja prosesseissa. Mi-
ten ne jutut viedddn niin kuin ldpi. Ja titd mind jaottelin nditd neljalkasysteemejd aina tilld ta-
valla ja sitten me vadnnettiin tulosajattelun kautta. Mind tein aina selviksz, mitd me tavoitellaan
senraavan puolen vioden aikana ja mitd me tavoitellaan seuraavan vnoden aikana. sain sen niin
kuin tulosajattelun eikd niin kuin tavoiteajattelun lipr. Minun pyrkimys oli aina se, ettd tulos oli

Firkkaan selya.,

Téhin néen, etti tima on sita toteuttamista tekojen kautta, jolloin tidlld se osaaminen mittantun.
Sitten ei ole mitddn selitettivid, koska siind on kaikki mukana. Muistan, kun erdidssd yritykses-
sd tein tamdn tyon ulkopuolisena, niin kuin strategiatiiden jalkeen, niin arvaa mitd ne jobtoryh-
mdin _jdsenet sanoivat minulle. Tdmad oli helvetin kova harjoitus, sen takia ettd nyt kun se kirjat-
tiin ndin, niin minun pitad todella miettid mitd lupaan. Silloin sanoin, ettd ok, sitten ollaan lihel-
ld pdiamddirad, jos mietit mitd sind lupaat. Sitten md seurasin sitd, kabden viikon senrantavanbti
oli tinkka, kabden, poikkenksetta, kunkanden vilein. En tuntennt mitidn semmoisia kvartaale-
Ja_ja puolivnosia ja sitten tsekataan. Ei, md tsekkasin joka viikko missd menndan. Se on niin
kuin jatkuva prosessi, ja beti laitoin_jobtorybmdn kokouksetkin tamdn ympdrille, jotkut festivit
viisi minnuttia_ja se tuli up to date, tamd menee mallin mukaan. Sitten me nostettiin aina kin-

passa semmoinen asia, joka tokki sielld, esiin. Siihen baettiin ratkaisu ja tsa tsa tsa, se oli selvd ja
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sitten pubuttiin vihdn soopaa ja sosiaalista sithen pddlle, niin kuin pitia. Ei ollut semmoista

Jankkaamista kovinkaan paljon, se oli yksiselitteinen.

H7: "Sitten tietysti sielld vield se esimies kuulun myds verkostoon, pyrkii oppimaan asiakkaiden

kanssa, jarjestdd sessioita.

Haastateltavat nostivat kiytinnon toimenpiteend esimiesten suhteen osaamisen joh-
tamisessa vuorovaikutuksen. Kamenskyn (2000, 285) mukaan ihmistd on pidettiva
vuorovaikutuksen lopullisena mestarina ja strategiaa yrityksen taitona hallita yritys-
ympiristéd, tulemme vuorovaikutusjohtamisen perustaan: ymparisto, yritys ja yksilo
luovat vuorovaikutusjohtamisen perustan. My6s Syddnmaalakan (2004, 153) mu-
kaan yksi johtajan tirkeimmistd osaamisista on vuorovaikutusosaaminen. Se el tiita,
ettd esimies kehittdd vain esimerkiksi fyysista tai vuorovaikutuksellista ulottuvuutta,
vaan tdytyisi myo6s pitdd huoli, ettd tyontekijd on tunnetasapainoltaan sopusoinnussa
yrityksen arvojen ja asenteiden kanssa. Tdmi tarkoittaa, ettd tyontekijin arvot ja
asenteet ovat sopusoinnussa yrityksen arvojen ja asenteiden kanssa. Tama on laaja-
mittainen ja kokonaisvaltainen toiminta. Esimiechen on tunnettava tyontekijinsd niin
hyvin, ettd han tietdd nima eri osat tai ulottuvuudet tyontekijastdan ja osaa kehittda

niita edelleen kasvuun.

Lehtosen (2002, 166) mukaan osaamisen ylldpito on tirked tehtivi silloin, kun
osaamisvoimavara on jo olemassa ja silli on strategista merkitystd. Haastateltavat
nikivit my6s tirkednd esimichen henkilokohtaisella tasolla, kokousten ja palaverien
jarjestimisen, kuulemisen, ajatusten vaihtamisen ja yhdessi péatosten tekemisen.
Hin panee alulle toimenpiteet, ja niille toimenpiteille tavoitteet, mittarit ja vastuu-
henkil6t. Tamin lisdksi ndhtiin tirkedna kehitystyoén organisoimisen ja kehitystyon
johtamisen, on se sitten tuotekehitysté, toiminnan kehittimista tai jirjestelmien ke-
hittdmistd. Téllaiseen tydhon on hyvin ratkaisevasti asiantuntemus sisdin rakennettu.
Haastateltavat painottivat, ettd taustalla pitad olla se, ettd esimies ymmartdd ja miel-

tad mistd tdssd on kyse ja mihin pyritadn.

Esimiehen on omaksuttava néyri asenne. Hinen on purettava ja riisuttava itseltadn
kaikkitietdvin rooli ja sitten tdssa roolissa than kiytinnon konkreettisia tyoskentely-
menetelmid ovat keskustelu ja keskustelu. Viitala (2004, 124) korostaa omassa tut-
kimuksessaan yhteisollisyyden tirkeyttd. Esimies antaa tilaa ihmisille, kyselee organi-

saatiossa ja kuuntelee. Niin hin luo dialogiakulttuuria. Niin esimies osoittaa sen, et-
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ta hin on huomioinut sen mité eri asiantuntijat ja osaajat sielld organisaatiossa osaa-
vat ja mitd mieltd, he ovat asioista. Hian antaa tilaa osaamisen esille tulemiseen.
Tyontekij6illd, jotka esim. kohtaavat asiakkaita tai ovat valmistuksessa tai mika se
toimiala onkaan, niin siellihin se paras osaaminen on niihin eri osa-alueisiin. Tasta
muodostuu osaamisen kokonaisuus. Esimies kdy sitd dialogia ja esimerkilliin
edesauttaa dialogian syntymistid. Hin tekee sellaiset rakenteet, toimintatavat, koko-
uskéytanteet ja arkipdivin kohtaamismahdollisuudet, ettd niin virallisessa kuin epavi-
rallisissa vuorovaikutustilanteissa tima dialogia pystyy tapahtumaan. Esimiehen pita
antautua osaksi organisaatiota tai organisaation kaytt6on. Hin on fasilisaattori ja tu-
kija ja antaa tyontekijoiden olla sellaisia kuin he ovat. Hin tuo sitd kautta esille hei-
din osaamisensa ja tukee sitd. Tama ei onnistu, jos esimichelld on oman auktoritee-
tin menettimisen tai oman pitevyyden osoittamisen pelko, koska silloin ei tilaa toi-

sille anneta.

6.4. Miti vilineitid esimies tarvitsee menestyikseen osaamisen johtamisessa

Tassd luvussa selvitetdan haastateltavien ajatuksia siitd, ettd mitd vilineitd esimies

tarvitsee menestyakseen osaamisen johtamisessa yrityksessaan.

H1: "En tiedd onko se viline, mutta ennen kaikkea aikaa. Y rityksessa pitdisi mddritella miti
on esimiestyon sisdlto eli mitd jobtaminen tarkoittaa siind ybteydessa. Silloin olisi mididriteltiva
onko henkily tallainen olisi niin paljon aikaa, ettd hin kykenisi kdyttiamdan sihen yhteen henki-
Loon nitn paljon aikaa, ettd hin saisi selville ja sen jilkeen pystyisi kebittamddin ja yhdessd tefee-
mddn sen kebittymissuunnitelman. Oikeastaan en nde munta mabdollisnutta, kuin ettd yritys
mididrittelee jobtamis- ja esimiestoiminnan sisallon. Ja jos se mddritellddn niin, ettd aidosti halutaan
liihted tditd osaamista kebittimdidn, ja jos lihdetidan siitd, ettd se edellyttid tillaista kokonaisval-

taisempaa ymmarrystd ja sen jalkeen toinintaa, niin se vaatii aikaa.”

H3: "Ildssd tarvitaan oikeastaan osaamiskarttaa. Se olisi yksi asia, joka olisi hyvd olla olemas-
sa, organisaation tasolla, ettd se tarvittava osaaminen olisi kartoitettu tehtavéprofitleittain organi-
Saatio-osa-alueeseen. ja kunkin esimiehen sitten silla omalla vastunalueellaan olisi selvd, ettd miti

osaamista tarvitaan missakin eli osaamiskartta. Ja se, jonka toinen puoli olisi sitten, rigppuen on-
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ko aikaisenmin pidetty tita henkiljitten osaamisen kartoitusta, etta onko sekin sitten siind mim-

kana.”

HO: "Kebityskeskustelut ovat tarkeitd, mutta minakin korostaisin niin, ettd mnoto ei ole tarked,
vaan ettd niitd pidetddn. |a joskus sanoin, ettd md pidin kehityskeskusteluja joka viikko libi-
rybmani kanssa, joka oli lihinnd jobtorybma, toimitusjohtajan roolissani. Se voi olla kahvikup-
pikeskusteln, ettd kuule nyt Jaska. Junri ndin kdvelin ympdri ja otin Jaskan, ettd md olen niin
kain Senrannut, ettd mitd mieltd si olet tdistd. Ja se oli Jaskan kanssa kebityskeskusteln. No piru
viekdon, sanoi aska, kun perbe i ole nyt niin kovin hyvd tai tdssa on se ja se. INiin se ymmarrys

Ja lnottamus syntyivat, joka on tirkedd.

Se oli yksinkertainen toimeksianto ja se pelastettiin silld, ettd tizmin jdsenet oli hyvin hitsattu yb-

menestyksen yksi avain, ettd think big and bigger just do every day small normal things, joka job-

taa sithen sunreen.”

H7: "Se rekrytointi, kun esimies tietdd nitd han tarvitsee.”

Haastateltavat nikivit yleisesti, ettd esimies menestyy osaamisen johtamisessa, kun
hin kayttdd normaaleja johtamisen vilineité: kisityksen muodostamista opiskelemal-
la, kokemuksesta oppimisella ja keskustelemalla. Sydinmaalakan (2004, 170) mu-
kaan johtajaksi kasvamiseen osaamisen alueella tarvitaan paljon tietoa, omakohtaista
kokemusta sekd niiden pohdiskelua ja sisdistimistd. Hinen on loydettavi aitoja tie-
toja thmisten ja jirjestelmien johtamisesta. Lisdksi ovat tietysti erilaiset johtamisen
vilineet sindnsd, on ne sitten tietoteknisia ratkaisuja tai toiminnallisia ratkaisuja, joilla
rakentaa omaa organisaatiotansa. Mielenkiintoista my0s oli, ettd jokainen haastatel-

tava nosti aika-kasitteen esille.

Esimies tarvitsee ennen kaikkea tietoa. Yritykselld pitaa olla johtamisjarjestelma. Osa
hyvia johtamisjirjestelmad on informaation kulku ja erilaiset suunnittelupalaverit
sekd aikataulut. Tami on tirkeda, ettd esimies tietdd mihin yritys on menossa ja mita

odotetaan osastolta tai ryhmalta.

Lehtosen (2002, 15) mukaan nykydan on otettava vahvasti huomioon toimintaym-

péristdjen muutos ja yrityksen organisaatioiden strategiset tavoitteet. Yritykselld pi-
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tad olla yritystason kehityssuunnitelma, joka koostuu niistd yksilétason kehittymis-
ohjelmista. Tamin jilkeen tarvitaan tukiorganisaatio, ettd mistd saadaan uutta tietoa
ja mistd osaamista lahdetddn hankkimaan. Yrityksilld on kiytettdvissddn erilaisia HR-
sovellutuksia, joista saadaan eri tasolla yrityksessd osaamisprofiileita ja sieltd titd
kautta syntyy osaamiskuilut. Monet yritykset ATK:ta tai it-jirjestelmid osaamisensa

lisadmiseksi yhdessd mittavien koulutuspakettien kanssa.

Kaikki haastateltavat painottivat kehityskeskustelujen merkitysta. Viitala (2004, 130)
korostaa omassa tutkimuksissaan organisaation kuuntelemisen merkitystd, koska
osaava kuunteleminen liitettiin kykyyn arvostaa tyontekijoiden mielipiteitd aidosti ja
herkkyyteen aistia ja tunnistaa tunnetiloja seka niiden avulla esimies ymmartia tyon-
tekijoiden intressejd, osaamis- ja oppimistilanteita. Kehityskeskustelut ndhdadn vah-
vana voimavarana, jos esimiehet ymmartavit ne oikein. Sydanmaalakka (2004, 105)
painottaa, ettd on ddrimmaisen tirkedd ymmartid keskusteluihin liittyvit ongelmat ja
eliminoida ne riittivin koulutuksen, ohjeistuksen ja konsultoinnin avulla. Haastatel-
tavilla oli se tuntuma, etti monessa yrityksessi kehityskeskustelut nihdain ”pakko-
pullana” tai sellaisena mekanistisena suorituksena tai pahimmillaan kehityskeskuste-
lut voivat olla ihan erilaiset kuin virallinen ymmarrys niistd on. Kehityskeskustelujen
muoto nahtiin hyvin vapaamuotoisena. Térkeinti oli, ettd ne ovat avoimia, rentoja,
rauhallisia seki turvallisuus ja luottamuksellisuus korostuivat. Haastateltavat painot-
tivat vahvasti sitd, ettd kehityskeskusteluja ei pida kayttai tilaisuuden tullen tyonteki-
jad vastaan vaan ne on nahtivd osaamistarpeiden suunnittelun, nykyisen tilanteen
arvioinnin ja palautteen nakokulmasta sekd tavoitteiden asettamisen ja osaamisen

edistimisen keinojenhahmottamiseen.

HO6: "Tuossakin merkityksellinen asia menestykseen on se, ettd yksityiselimd ja tyoelimd pitid
olla tasapainossa. Tdmd balanssi, mi aina korostan sitd, ettd esimerkkind jos valot paloivat hir-
vean mydhddan, en mennyt antamaan mitalia sitd, ettd sielld on joku tunnollinen tyontekijd, vaan
menin Rysymidan miksi sinulla palaa valot tailld joka ilta ndin myohddin. Ettd jos sitd on pakrko,
niin tamd on vadrin organisoitn. Otin yhteyttd esimieheen, kavin keskusteluita, koska sairaita
thmisid kukaan ei kaivannut. |a sitten menestykseen joutun panemaan itsensd likoon taysivaltai-
sesti ja enemmankin. Sun pitid paljastaa sun omat arvoketjut, missd ne rajat kulkee. Ja sun tiy-
tyy itsekin nondattaa sitd. Menestydfkseen sun pitid olla se lipindkyvd esimerkki ja se mitd pubut

taytyy olla hirvean lihelld totta, koska sua seurataan.
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"Olen joskus sanonut, ettd paras tapa menestyd on just se, ettd kehittid yhtiotd ja kehittid nitd
ibmissubteita silli tavalla, etti pystyt tiyttimdiin niiti eri tybjiviti. Se on viisantta. Alykkyys on
sitd, ettd se loppun yleensd siihen mibin kitja loppun, mutta viisaus alkaa sen jdlkeen, etta miten
sd sovellat nditd eri asioita. Johtajanhan téytyy tayttad tybjio. Syntyy ongelma, jokn Rysyy jotain,
Jota ei ole ennen ebkd ollut, niin jobtajan yksi rooli muiden jisenten kanssa, pobtia kuinka me

taytamme taman tybjion ja mitd me tehddan.

Tissa haastateltavat nikivit vahvasti oman persoonansa menestymisen ja kehittymi-
sen vilineend osaamisen johtamisessa. He painottivat oman persoonansa avoimuut-
ta mm. paljastamalla tyontekijoille oman arvoketjunsa. Hinelli on voimakas halu

kayttad persoonaansa johtamisen vilineena osaamisessa ja saavuttaa menestysta.

Esimiehen oma persoona on vahva viline osaamisen johtamisessa joko menestyk-
seen tai tuhoon. Yksi haastateltavista oli tutkinut globaalista muutosjohtamista ja
painotti, ettd muutoksessa pérjaavit parhaiten ne esimichet, jotka sanovat nopeasti
asiat, niin kuin ne ovat, vaikka asiat olisivat ikavidkin. Huonoiten pirjasivit ne esi-
michet, jotka istuivat kopissa ja suunnittelivat nikymattomid suunnitelmia ja olivat
nikymittémia tyontekijéilleen. Osaamisen nakokulmasta johtamisessa liikkeet pitda
olla riittavin nopeita tilanteesta riippuen menestykseen. Esimichen pitdd kehittdd
koko ajan itseddn ja ottaa riskejd. Osaamisen johtamisen nikokulmasta esimiehen pi-
taa kehittda persoonaansa vilineeni menestyikseen vuorovaikutustaidoissa ja erikoi-
sesti kommunikointikyvyn, esiintymisen ja verbaalisen kasvun osa-alueilla. Yksi
haastateltavista oli tehnyt osaamiskartoituksia suomalaisille johtajille ja juuri vuoro-
vaikutustaidot olivat heikot ja samoin itsetunto- ja kontrollitaidot, joihin liittyvit juu-
ri itsensd likoon paneminen, vastuunkanto ja —ottaminen, erilaisuuden hyviksynti ja

erilaisten thmistyyppien sietiminen.
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6.5. Miten olet kiyttinyt ja kehittinyt osaamisen johtamisen tyovilineita

Tissd luvussa kuvataan haastateltavien nakemyksid, kuinka he ovat kiyttineet ja ke-

hittineet osaamisen johtamisen tyévilineita.

H1: "Jos kddnnettdisiin kysymys niin pdin, ettd miten nyt tekisin, niin tekisin nin, ettd jokaisen
oman alaiseni kanssa kavisin tammoisid kehittymiskeskusteluja, risppuen yrityksestd, 6-8 kertaa
vrtodessa. Niiden olennainen sisdlto olisi nimenomaan henkilon kebittymisen ja eri ulottuvunksien
kehittymisen sopiminen _ja sen Seuranta, ettd miten se kehittyminen toteutuu. Tammiinen kebitty-

missunnnitelma olisi tavallaan viline ja sen totentumisen seuranta.”

H2: "Jos ajatellaan kebittinisti niin erilaisia innovaatiovalineitd. unsien ajatusten ljytaniiselle ja
unsien ajatusten kdsittelenisessd ja analysoimisessa on ollut erilaisia ongelmanratkaisuvilineita.
Muita vélineitd on myds organisaatiossa erilaiset toimintaolyjeistot ja toiminnan organisointiin liit-
tyvdt vilineet. sithen lizttyy esim. laatnobjeet ja erilaiset ideoiden ja ajatustenkdsittelyobjeet patentti-
ja aloiteasioissa, yleensikin tuotekebitysideoiden esittelyyn tarkoitettuja tormintaohjeita lomafkkeis-

tosta lahtien.

Koulutus on yksi véline, sisdiset koulutukset ovat tavallaan organisoituja tilaisunksia.

Silld on tietysti erittdin tirked merkitys, ettd jobtaja tai esimies itse voi luoda tai olla lnomatta sel-
laisen ilmapiirin ja vnorovaikutuksen, ettd osaaminen halutaan ja tnodaan esille ja osaaminen

ndkyy ja toimii kdytiannion 10issd.

Yksi tirked osa on, ettd sallitaan virbeiden tekeminen ja annetaan tuntea ja_ymmidrtida, ettd il-
man virbeitd ei voida jobtaa. monta kertaa osaamisessa pdtee kansanviisaus, ettd virbeistd opi-

)

taan, kunhan ei tehdd samaa virbettd useampaan kertaan. Se ei kai endd sitten ole osaamista.’

H5: "Olen aika paljon kdyttinyt ja myis tietoisesti koittanut kehittéid sellaista turvallista ja lnot-

tamufksellista tydybteisod, jossa on varaa sanoa, ettd nyt en tiedd miten tamad homma tehtéisiin.”

HO6: "Sitten yksi mitd olen kehittinyt ja kayttinyt nditd asioita, niin olen mennyt osaamisen lno.
M olen arvostanut ihmisia, jotka osaa, enkd kuvitellut, ettd itse osaan kaiken, olen ollut vihdin

noyrd, erittain ndyra. Sitten olen ruvennut kuuntelemaan, etti ahaa, tuo on fiksu tyypp:.
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Tartuin heti ajatukseen, etti sielld tehdidn oikeita asioita oikeiden ibmisten kanssa, sielld pohdi-
taan junri nditd, jolloin siitd tyonteosta koko ajan tulee hauskaa. Eli sielld on jobtajia, jotka job-
tavat ja ithmiset ovat vakunttuneita, ne saavat onnistumisia_ja niistd palkitaan. Kun sulla on ta-
mid rock and rol] —henki pddlla, niin jaksat paljon enemman. Tamd on niin kuin semmoinen suo-
ra flow. Kiire on korvien vélissd. ja kun meitd arvostetaan, meiddn jobtajat arvostavat, jotka tuot-
tavat paperia, prosesseja ja_juoksevat kovempaa kaikkein eniten. Mutta niidenhdn kannattaisi
Pysabtyd kysymidn, ettd tehdddnkd niilld papareilla joskus jotain. Mun mielesti se olisi tirkedm-

pi Rysymys. Ja voin vdittid, ettd puolet niistd papereista voitaisiin yhtidissa karsia.”

Haastateltavat nakivit keskeiseni tyoyhteis6ssa olevien ihmisten arvostamisen ja us-
koivat, ettd tistd lihtee myonteinen ja kannustava ilmapiiri organisaatiossa. Yksi ar-
vostamisen liht6kohta on henkil6kohtainen kehityssuunnitelma. Se on oivallinen
viline toteutuksen seurantaan ja kannustaa ihmista kehittimain osaamistaan: minus-

ta ollaan kiinnostuneita ja olen tirkea.

Keskeisend my6s nihtiin se, ettd mairitietoisesti kehitetddn erilaisia innovaatiovili-
neitd. Osaamisen johtamisen kannalta on tirkedd, ettd l6ydetddn uusia ajatuksia, mie-
titidn toimintaohjeistoja ja ylipadtinsd toiminnan organisointiin liittyvid vilineita.
Osaaminen on rakennettava joka paiva uudestaan organisaatiossa ja vain niin se voi

menestya ja uusiutua.

Haastateltavat nikivit osaamisen johtamisen tyovilineiden kayttimisen ja kehittdmi-
sen ldhtevan vuorovaikutuksesta. Nahtiin tirkednd, ettd johtaja tai esimies luo omal-
la persoonallaan ja kiyttdytymisellidn myonteisti vuorovaikutusta. Viitala (2004,
130) nostaa ajatuksen huomioivasta puheesta esimiestyOssd, koska ndin esimies
huomaa oppimiselle myonteisid asioita ja sanoo niistd daneen muille. Tama saa
osaamisen kehittymain ja leviimaidn organisaation kiytinnon toissd. Johdon pitad
varmistaa se, ettd organisaatiossa tehdddn vain oikeita ja tirkeitd asioita, jotka ovat

ldhtoisin vain ja ainoastaan maaritetysta yrityksen strategiasta.
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6.6. Osaamisen johtamisen suurimmat haasteet omassa ty6ssi

Tissd luvussa haastateltavat kertovat nikemyksidian, mitkd ovat suurimmat haasteet

osaamisen johtamisessa omassa ty6ssa.

H1: "Se on osaamisen sisillon mdidrittely. Kun ajatellaan yritystoimintaa, usein lihdetidin siitd,
ettd talld hetkelld. Jos muistat timdn suuren laman jilkeen, kun meilld pubuttiin laajenmassa-
kin mittakaavassa, ettd nyt pitida konluttaa insinoored ja tietotekniikan osaajia néin ja ndin pal-
Jon. Silld hetkelld niitd tarvittiin, muta ei otettu huomioon heidin neljan vuoden konlutusputkea,

Silld eihin niitd silloin endd niin paljon tarvita.”

H2: "Varmaan se kuinka saada ihmiset innostumaan, varsinkin nykyaikana kun kiire on
varmaan pahin luovunden, uudistusten ja kebityksen kdyntiin paneva voima tamd ja sitten timd
aikapula, kiire ja rutiinit ovat varmasti sunria nhkia osaamisen jobtamisessa ja onnistumisten
kokenmusten esille saamisessa. 1V armaan sunria baasteita on pystyd vapautumaan ja rakentamaan
tilaa niin aikanielessd kuin myds ettd thmisilla on ajatuksissa tilaa kunnnella ja unsein keskittyd

nizhin ajatuksiin, ehdotuksiin ja osaamisiin, jotka kuitenkin vaativat myos pobdintaa.”

H4: "Ajankdytin undestaan ottaisin esille. En usko, ettd esimichet tai sitten tyontekijitkddn, et-
td heilld olisi hankaluntta nibhdd timdn osa-alneen merkittavyyttd ja tarkeytta. Mutta kylli se

varmaan ajankdyttohaaste varmaan on.”

Hb5: "Ainakin se, etti minkdlainen se esimies on ja miten se onnistun ja miten se saa organisaati-
on sithen mukaan. Mutta omaa tytini tilld hetkelld tissd ja nyt, niin ebkd sunrimmatksi haas-
teeksi voisi ajatella sita, ettd tunnistaa nittd erilaisia osaamisen alueita ja tekemddn sellaisefesi

Fokonaisratkaisuksi.”

HO6: "Kylli ehdottomasti sunrin haaste on mielestini nitden mitattavien oikeellisuus ja itsensa li-
koon paneminen, ne ovat siind. Ettd mitataan oikeita asioita, tehdddn oikeita ratkaisuja niiden

polyjilta, tartutaan asioihin heti.”

On tirkedd pystyd madrittelemddn osaamisen sisiltd. Sydanmaalakan (2004, 150)
mukaan osaaminen tulee nikyviksi konkreettisen toiminnan kautta, kyvyssd toimia

tehokkaasti tietyssa tilanteessa ja ndin osaamisen siirtdminen toimintaan on tirkeda.
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Meidin pitdisi kyetd ennakoimaan minkélaatuista osaamista tarvitaan viiden, kym-
menen tai kahdenkymmenen vuoden kuluttua. Tami on tirkedd koko osaamisen
johtamisen prosessissa. Ongelma on usein siind, ettd se on ddrettémain vaikeaa, kos-
ka emme ole tottuneet sellaiseen projisointiin esimerkiksi teknologian muutos tuo
aivan toisenlaisia vaatimuksia. Samoin kun puhutaan huippuosaamisesta, niin sa-
moin voidaan kysyd mikd se huippuosaamisen sisilté on. Onko se sellaista, ettd joku
osaa itse tehda paljon vai onko se niin, ettd joku osaa itse tehdd vihemmin, mutta
hin on erinomaisen hyvi jakamaan osaamistaan ja niin olemaan priimusmoottori
tyOyhteisOssddn. Tamin kaltaisten ihmisten merkitys osaamisen nakékulmasta tulee
tulevaisuudessa kasvamaan. Tulevaisuudessa tarvitsemme henkil6itd, jotka ajattele-
vat vahin lateraalisemmin, ovat vihin luovempia ja kykenevit kommunikoimaan ja

toimimaan hyvissa vuorovaikutuksessa monella tasolla.

Haastateltavat nakivit, ettd osaamisen mairittely, mitd olennaisesti tarvitaan, on tie-
tenkin yrityskohtainen asia. Ongelmana usein on, ettd keskitytadn puhtaasti tekni-
seen osaamiseen ja suorittamiseen, eikd pystytd hahmottamaan sité, ettd sielld voi ol-
la aivan erityyppiset tekijit, jotka vaikuttavat tulevaisuudessa. Voidaan nihda esi-
merkiksi, ettd yrityksen asiakassuhteet hoidetaan eri tavalla kuin nyt. Se voi tarvita
aivan jotain muuta sisdltéa kymmenen vuoden pidastd. On muistettava, ettd kaikki
tillaiset voivat olla tilapiisid seikkoja ja tulevaisuudessa tarvitsemmekin ihmisten
henkistd tai sielun johtamista esimiestyGssa. On tarkedd yrityksen osaamisen nako-
kulmasta, ettd arvomaailmamme muuttuu sithen suuntaan, ettd kiteytimme arvom-
me paremmin. Yrityksen tdytyy selkedsti mairittid oman strategiansa mukaisesti,
mitkd ovat ne osaamiset yrityksessa pitkilld tdhtdimelld. On tirkead, ettd lihdemme
mairitietoisesti rakentamaan titd, koska viisi tai kymmenen vuotta on lyhyt aika.
Yleisesti voidaan olla sen harhan uhreja, ettd ne ovat nopeasti opittavia asioita. To-

tuus on, ettd nithin kasvetaan.

Syddnmaalakka (2004, 43) nostaa transformationaalisen johtamisen, joka viittaa ih-
misten vilisiin suhteisiin, joiden seurauksena syntyy yhteys, joka kohottaa seki joh-
tajan ettd tyontekijéiden motivaatiota ja moraalia, ja ndin johtaja auttaa tyontekijoi-
tidn saavuttamaan tiyden potentiaalinsa. Samoin haastateltavat nikivit tirkedna
saada ihmiset innostumaan asioista, kun kiire ja pirstaleinen tyé kuormittavat heita.
Nykyédn tyoaika pirstoutuu enemmin ja enemman moniin yhta aikaa kdynnissa ole-

viin projekteihin ja asioihin. Tdma merkitsee usein sitd, suurin osa tydajasta kuluu
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uudelleen asioihin palaamiseen. On tirkedd, ettd johto tai esimiestyssd olevilla olisi
riittavasti kdrsivallisyyttd ja samalla kykyéd palkita ja innostaa ihmisid onnistumaan
osaamisessaan. Osaamisen johtamisen nidkokulmasta on ensiarvoista, ettdi huoma-
taan potentiaaliset ihmiset yrityksessd ja tarjotaan haasteita, mahdollisuuksia onnis-

tumiseen ja parhaan osaamisen esilletuomiseen.

Monessa yrityksessa on ajanhallinta suurena ongelmana. Tama tulee my6s olemaan
suuri haaste tulevaisuudessa. Yhtena ajanhallinnan ongelmana voidaan nahdé kehi-
tyskeskustelut. Yrityksessd saattaa olla esimerkiksi 30 tyontekijad, joiden kanssa kehi-
tyskeskustelut tulisi kdyda. Tdhdn prosessiin saa hyvinkin menemain paiosan en-
simmaisestd vuosineljanneksestd. On yrityksen johdon suurta viisautta panostaa ta-

hin prosessiin oikeasti aikaa ja resursseja.

Senge mairittdd johtajan tehtivdd oppivassa organisaatiossa suunnittelijan, opettajan
ja palvelijan tehtiviin. Johtajan suunniteltutehtiva koostuu ensisijaisesti toiminta-
ajatuksen, vision ja organisaation perusarvojen mairittelyn. Toiseksi sithen kuuluvat
strategioiden, rakenteiden ja toimintapolitiikkojen selkeyttiminen niin, etti ne voi-
daan liiketoiminnassa toteuttaa ja saadaan aikaan menestyksellistd liiketoimintaa.
Kolmantena tehtivinid on kehittdd organisaatioon tehokkaita oppimisprosesseja.
Opettajan rooli on toisten auttamista jatkuvasti kehittimdin nikemystd nykytilasta
tukemalla asioiden hahmottamista kolmella eri tasolla: tapahtumien, toimintamallien
ja systeemisten rakenteiden tasolla. Sengen mukaan palvelijan rooli on asenne (Viita-
la, 2004, 100.) Osaamisen johtamisen suurimpana haasteena nihddin esimies. Min-
kilainen tima esimies on ja miten hin saa joukot mukaan osaamisen rintamalla.
Haastateltavat nikivit ensiarvoisena sen, ettd esimies laittaa itsensi likoon. Osaami-
sen nakokulmasta erikoisen arvokasta on, ettd esimies mittaa oikeita asioita ja tekee
oikeita ratkaisuja niiden pohjalta seki tarttuu asioihin heti. Johtajan tai esimiehen
rooli on tarttua vaikeisiin asioihin ja yhdessd henkilstonséd kanssa 16ytaa nithin no-
peasti ratkaisuja. Asioiden lykkdaminen ja viivyttely eivit edistd osaamista vaan aihe-
uttaa johtajuuden ongelman yrityksessi ja tilld voi olla kauas tulevaisuuteen vaikut-
tavia asioita. Osaamisen johtaminen on nikemista ja itsensa likoon laittamista. Vii-

vyttely ja asioiden lykkaiminen on osaamisen pahin vihollinen.
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6.7. Onnistumiset osaamisen johtamisessa

Tassa luvussa haastateltavat kertovat millaisia onnistumisia he ovat kokeneet osaa-

misen johtamisessa.

H1: "Aikanani totentin tata vnorovaikutusjobtanista, ennen kuin se oli milldin tavalla nmodis-
sa. Kévin sddannonmukaisia kebityskeskusteluja henkiloiden kanssa. Koin, ettd tavallaan sellai-
nen molemminpuolinen viorovaikutus ja sen kantta se toiminnan kebittyminen henkilon toimin-
nassa_ja totta kai myos omassa esimiestoiminnassa parani Rylla. Tuli sellainen luotettavuustaso,
Jolla kyettiin viestimdidn aika kobtunllisen avoimesti niistd asioista ja se jobti taas sithen, ettd toi-
minnan tehokkuus ja nun RokonaistoimintakyRy parani sen takia. Menettelytapa osoitti, etti
tdllainen kova vnorovaikutus, kova siind mielessd, ettd sihen kaytettiin aikaa, jobti sithen tulok-

seen, ettd se hyddytti kumpaakin osapuolta ja sitd yhteisoa/ yritystd, jonka palveluksessa olin.

H2: "Nykyisissi tebtivissa, kun havaitsee toisen ibmisen kebittyneen tai edistyneen suunnitelpis-
saan ja totentuksissaan. Omissa suorituksissa ei valttamatta onnistumisen iloa samalla tavalla
nde. Varsinkin nuorten, tebtavissdan aloittaneiden onnistumiset ja kun huomaa, ettd ihminen it-

sekin kokee sen onnistumisen riemun. Ne ovat varmaan parbaita betkid.”

H3: "Minulle tulee mieleen jotkin asiakasyritykset, nissd olen ollut mukana tdssd esimiestoimin-
nan kebittamisessd, joissa on libdetty toimimaan niin, ettd tamd jarjestelmad pitdd saada kasaan.
Ja sitten joissa jobto on ollut riittavin kankondkdistd tai sitten siella on ollut jo osaamisen jobta-
misjéjestelmd kaytissd, kuten usein tanmoisissa monikansallisissa yrityksissd esimerkiksi saat-
taa olla. Sielld pikkuisen on jo tukiverkkoa tai struktunria ollut jo olemassa. Stelld sitten useam-
i tammoinen palikka on ikdan kuin laitettu paikalleen. On tebty osaamiskartoitnksia, kdyty
liipi kehityskeskustelut, sen perusteella sitten kebityssunnnitelmia ja jopa niiden pobjalta laadittn

erilaisia koulutusmodnuleja, joita sitten on toteutettu.”

H4: "Varmaan on ollut sellaiset yksittdiset tapankset, joissa tamd osaamisen jobhtamisen peruspe-
riaate on toteutunut. Eli jonkeun yksilon nakokulmasta on onnistuttu tekemadin osaamisen johta-
misen prosesseissa niin hyvia suunnitelmia ja totenttamaan niita, ettd on loydetty semmoinen pit-
kdaikainen motivaatio kehittdd itsed ja tydskennelld organisaatiossa ja ndin sitten myds organi-

Saation tavoitteet osaamisen ja toiminnan tuloksellisunden subteen ovat tayttyneet.”
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H5: "Elimistd ja edellisesti tyipaikasta voi kokea sellaisen, ettd tietoisesti annoin tilaa erilaisille
osaamisille ja muutin kulttuuria sielld. Kun sielld asiakasta sai esimerkiksi kontaktoida vain yk-
§i ainut thminen, jolla oli tietynlainen titteli ja status, otin sen tiimin, joka koostui erilaisista osaa-
Jista, jotka olivat sitd toteutusta tekemdssd, yhteen ja yhdessd mentiin sinne asiakkaalle ja be pdd-
sivdt osallisiksi, hassua sindnsd mikd pitdisi olla itsestidin selvid, keskustelemaan asiakkaan
kanssa ja siitd tydstd mitd he asiakkaalle tulevat tekemdin, eli se ei ollut jonkun esimiehen briif-

fin varassa.

HO6: "Olen aidosti ihmisesti kiinnostunut ja oppinut niin kuin lukemaan rivien valista. Oletko
$d totta vai feikki. Rysymilli eri Rysymyksid eri tilanteista. Sitten teen ddrettoman dakkid ratkar-
suja, jos se on feikki. Vaikka se on kuinka kiped, niin voisin kertoa kaksikymmentd tarinaa,
Jolloin olen tebnyt nopeita ratkaisuja. On lnvattu liikaa, on tebty védrid asioita, on vetkuteltu, on
valehdeltn suoraa ja titd en ole sietanyt koskaan. Ei ole vaibtoehtoja, jos johtaa jotain, menestymi-

seen.”

Onnistumisen alueella kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia hyvin toteutetuista ke-
hityskeskusteluista. Pidettiin tirkednd, ettd nithin suhtaudutaan vakavasti ja niitd to-
teutetaan sadnnollisesti. Kehityskeskustelut nihtiin osaamisen nakokulmasta erittdin
hyvind menettelytapana, kunhan se toteutetaan ja sithen panostetaan vuorovaiku-

tuksellisesti hyvin yrityksessa.

On tirkedd, ettd tyOyhteisOssd panostetaan ryhmin innostumiseen. Osaamisen joh-
tamisen nakokulmasta henkilostdn onnistumisen kokemukset ovat kannustavia.
Niin yritys pystyy jatkossakin jatkuviin hyviin suorituksiin. Haastateltavat nakivit,
ettd organisaation johto tukee omalla toiminnallaan niitd onnistumisia sekd tuo sen
esille ryhmissa, joukkueen edessi ja henkilokohtaisesti. Yrityksen pitad olla riittdvin
avoin nakemiin onnistumisia. Liian usein ongelmana on, ettd on yrityksen organi-
saatioita, joissa huomataan vain epdonnistumiset ja vajaat suoritukset. Osaamisen
johtamisen hengen kannalta on paljon kannustavampaa, ettd nihtaisiin kaikki onnis-

tumiset.

Osaamisen johtaminen vol vain menestyi, jos yrityksen prosessit ovat kunnossa ja
toiminnassa yrityksen mairitellyn strategian mukaisesti. Niin tdhédn pitee vanha to-
teamus yritystoiminnasta, ettd homma ei onnistu, jos yrityksen ylin johto ei ole sen

takana.
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Yrityksen johdon pitdd hyodyntda strategiansa mukaisesti henkilstdon osaamista ja
edistda seki kartuttaa sitd. Henkiloston pitdd kokea olevansa tarpeellisia ja arvokkai-
ta. Heiddn ei pidd kokea, ettd heitd vaihdetaan uusiin tyontekijoihin panemalla hen-
kilostod ulos. Henkiloston pitdd paasta tehokkaammin osallistumaan ja olemaan yl-

peitd omasta osaamisestaan ja niin he parantavat ja ylittavit omaa suoritustasoaan.

Haastateltavat nakivit, ettd yrityksen on aktiivisesti hankittava osaamista. Yrityksen
johdon on nihtivi selkeidsti ja kirkkaasti, ettd nyt ei ole riittdvad osaamista tai henki-
16stolld ei ole riittdvad halua edes muuttaa sovittuja toimintatapoja, ettd osaaminen
voisi karttua. Johdon on selkeisti kerrottava henkil6stolle, ettd me rakennamme yh-

dessi titd osaamistamme ja johto takaa tdhin toimivat tyokalut.

Osaamisen johtamisessa johtajalla tai esimiehelld pitdd olla jamakkyyttd puuttua asi-
oihin ja ohjata ja palvella henkil6stédan menestykseen. Hinelld pitdd olla kykya sa-
noa suoraan ei tai kylld. Hinelld pitdd olla aito kiinnostus henkilost6onsd ja sen
osaamiseen ja sen kartuttamiseen. Johtajalla tai esimichelld pitdd olla fantasiaa ja jalat
tiukasti maassa kuten presidentti Urho Kekkonen totesi presidentin hyvistd ominai-

suuksista.

6.8. Miki on kaikkein tirkeinti osaamisen johtamisessa

Tiéssd luvussa haastateltavat kertovat, mika on heidan mielestdin kaikkein tirkeintd

osaamisen johtamisessa.

H1: "Esimies. Etta kufkin esimies ymmadrtid, ettd mitd silld tarkoitetaan. Ja ennen kaikkea, et-
td hdn konluttaa itsensd osaamisen jobtajaksi. Se tarkoittaa sitd, ettd hinelld on aikaa ja hénen
omat neljd ulottuvnuttaan ovat silld tasolla, ettd hinelld on fyysinen kunto sithen, hénelld on sielul-
linen ja henkinen kunto sihen ja vuorovaikutustaito ja hdnen oma tunnetasapainonsa estid

sen.”

H2: "Osaamisen jobtamisessakaan ei voi olla pelkdstidn vapaata ja lnovaa toimintaa. Johtami-
sen kannalta baastavaa ja tirkeintd on tuottaa siitd pddamdidrabakuista ja tavoitteellista. Se ei ole
vain seikkailua jossakin sinne ja tanne, vaan ettd se on_johdonmukaista, tavoitteellista ja pdd-

madarahakuista.”
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H3: "Milld keinoilla tai strategialla yritys on ajatellut markkinoilla menestyd. Sitd kautta se hei-

Jastuu sithen, ettd missd meidan pitdd olla hyvid, ettd me erotutaan. Ja mielunmmin paras.”

H4: "Asenne. Toisten osaamisen kunnioittaminen ja arvostaminen. Ei kai sitd mitddn munta it-
Se asiassa tarvitse. Jos olet terveelld tavalla njyrd ja kunnioitat toisten ibmisten osaamista ja arvos-

tat myds omaa osaamistasi, niin eiRJ kaikki muu tule itsestidan.”

HO6: "Edelleenkin mi palaisin kyllia kaikkien ndiden tutkimusten ja Ryselyiden sekd omien ko-
kemusten perusteella sithen itsensd kehittimiseen, jobtamiseen, kiinnostumiseen asioista, itsensd

likoon paneminen, pddmddrien selvittaninen ja muiden mukaan ottaminen.”

Kaikki haastateltavat nikivit yksimielisesti esimiestyon, johtamisen kaikkein tar-
keimpdnd osaamisen varmistamisessa. Se koetaan hyvin vaativaksi. Esimiestyé on
otettava laajemmin kuin vain tySyhteisén nakékulmasta, koska ihminen on kokonai-
suus. Syddnmaalakka (2004, 200) painottaa, ettd itsensd johtaminen on dlykkédan joh-
tajuuden ydin, ja ndin se koostuu kolmesta asiasta: se on hyvia itsetuntemusta, se on
riittdvad itsetuntemusta ja se edellyttdd reflektointitaitoa. Esimiehen on aidosti kiin-
nostuttava kuinka tyontekijin osaaminen varmennetaan ja kasvatetaan esimerkiksi
kehityssuunnitelmien toteutuksessa. Hinen oma tunnetasapaino pitaa olla kunnossa,
ettd han ei ala murehtia likaa, mutta tuntee tervettd empatiaa tyontekijaa kohtaan.
Tama on esimiestydssd ddrettomin kovaa toimintaa ja voi olla my6s syy, ettd vain
harvat lihtevit sithen mukaan. Osaamisen johtamisen nikokulmasta se on vilttdima-
tontd. Esimiehelld on oltava noyra asenne ja hinen on tunnistettava oma osaami-
sensa ja arvostettava sitd. Tétd kautta hdn vasta pystyy tunnistamaan muiden osaa-
mista ja arvostamaan niitd. Asenne ratkaisee onnistumisen. esimichen on ymmirret-
tava kehittaa itsedan jatkuvasti. Hinen on ymmarrettiva ja tunnistettava esimerkiksi,

ettd hianelld ei ole jotain esimiestaitoa, niin hin alkaa kehittaa sita taitoa itsessaan.

Kamensky (2000, 25) korostaa, etti strategia ratkaisee yrityksen menestyksen pitkalla
tahtaykselld. Kun menndin portaita ylospdin organisaation johdossa, niin ylimman
johdon pitdd huoli siitd, ettd toiminta noudattaa tinkimattOmasti ja jamakésti valittua
strategiaa ja johdolla pitdd olla aikaa osaamisen johtamiseen. Kamenskyn (2000, 25)
mukaan haaste strategiselle menestykselle on kolmiportainen ja yleensd seuraava
porrasvili on edellistd suurempi: menestyva yritys pystyy luomaan menestysstrategi-
at seki toteuttamaan ne hyvin ja uusimaan strategioita muuttuvien vaatimusten

myotd. Haastateltavat painottivat strategisen ajattelun merkitysta. Strategia pitad olla
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yksinkertaistettu ja jalkautettu organisaation tyontekijoille niin, etté se ei ole episelvi

kenellekain: miksi olemme olemassa ja kuinka haluamme olla parhaita.

6.9. Tutkimuksen uskottavuus

Tirkein tieteelliselle menetelmalle nostettava vaade on luotettavuus. Teemahaastat-
telun kayttokelpoisuutta tarkastellaan tieteellisin kriteerein. Tutkittavan todellisuu-
den ja tulosten mahdollisimman korkea vastaavuus on kaikkien tutkimusten tavoite.
Teemahaastattelu pyrkii tekemiidn oikeutta todellisuuden monille ulottuvuuksille.
Tutkittavat ilmiot tulisi tavoittaa siten, ettd ilmididen kuvaukset vilittyisivit haasta-
teltavien todellisten ajatusten ja kokemusten kautta. Téssd tutkimuksessa haastatel-
tavat henkil6t olivat olleet tekemisissd osaamisen johtamisen kanssa vuosia. Tami
takasi, ettd tutkittava ilmié oli tuttu ja ndin helpotti molemmin puolista vahvaa ja
hedelmillistd yhteistyotd. Alussa totesin, ettd luotettavuus on tirkedd. Téssd tutki-
muksessa péaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse. Koko tutkimusproses-
sia koskee luotettavuuden tarkastelu. Kyngiksen & Vanhasen (1999, 10) mukaan
luotettavuuden kannalta on tirkedd osoittaa yhteys aineiston ja tulosten valilld. Tut-

kielmassani on l6ydettivissa polkuja, miten ajattelu on lahtenyt ja edennyt.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdtddn esihaastattelulla. Silld testataan haastattelurun-
koa, aihepiirien jarjestystd sekd kysymysten jalostamista, nditd voi esthaastattelun jél-
keen vield tarvittaessa muuttaa. (Hirsijirvi & Hurme 2000, 72.) Esihaastattelun tut-
kimuksessani tein kahdelle ulkopuoliselle henkil6lle. Testasin lahinnd kysymyksien
ymmirrettavyytta ja loogista jarjestystd. Esihaastattelun jilkeen en joutunut muutta-
maan kysymyksia ja jirjestystd. Katson, ettd tutkimuskysymyksilld saavutettiin timin

tutkimuksen kannalta tavoitellut ilmiot.

Tuomi & Sarajirvi painottaa (2003, 132) tarkasteltaessa laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta, nousee luonnollisesti esiin kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tie-
dosta. Kysymys objektiivisen tiedon olemassa olosta liittyy totuusteorioihin. Voi-
daan katsoa, ettd laadullinen tutkimus on totta yhteisymmirrykseen perustuvan teo-

rian ja pragmaattisen totuusteorian mielessd. Keskusteltaessa ja tutkittaessa objektii-
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visuuden ongelmaa laadullisessa tutkimuksessa, on totuuskysymyksen vierelle erotet-

tava havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus.

Teemahaastattelun lainalaisuuksien vuoksi ei pidé liikaa painottaa mekanistista luo-
tettavuuden mairittelyd. Omaan tuntemukseen ja kokemukseen nojaava ymmarrys
todellisuuden ja tulosten oikeellisuudesta on tarpeeksi luotettava luotettavuuden
mittari. Teemahaastattelun tilanne on ainutkertainen, on sen vahvana puolena ch-
dottomasti pidettiva mahdollisuutta aina palata uudestaan haastatteluun, jos jokin
asia on sivuutettu tai johonkin asiaan halutaan saada laajempaa kuvausta. Tdama vah-
vistaa luotettavuutta. Tutkijan nakokulmasta oman kokemuksen ja asiantuntijuuden
kehittyminen kokonaisuutena parantaa luotettavuutta. Tassd tutkimuksessa tulokset
eivat oleellisesti muuttuisi, vaikka haastattelu uusittaisiin ja sen suorittaisi joku toinen
tutkija. Tassd tutkimuksessa haastattelusta muodostui puhtaaksikitjoitettua aineistoa

kaikkiaan 32 sivua.

7. POHDINTAA

Tulevaisuudessa menestyvit organisaatiot hyédyntivit toiminnassaan osaamisen
johtamista. Menestyminen ja tehokkuus osaamisen johtamisessa organisaatiossa lin-
kittyvit vahvasti selkeddn visioon ja strategiaan. Systemaattinen osaamisen kehitta-
minen on osaamisen johtamisen kulmakivend. Organisaation on kysyttava itseltaan,
mika on organisaatiomme tarkoitus ja minkalaista osaamista tarvitsemme toteuttaak-
semme omaa tarkoitustamme. Organisaation on luotava oppimisen ilmapiiri yksil6il-

le, vaikka vastuu omasta oppimisesta on yksilolla itselladn.

”Organisaation osaamisen strategisuus merkitsee sen osaamisen tunnistamista, jolla
on keskeinen merkitys organisaation tulevaisuudelle. Koska tulevaisuuden ennusta-
minen on mahdotonta, tulee yrityksen strategian perustua osaamiseen, jota voidaan
hyodyntiid joustavasti kilpailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa. Tamin lisdksi or-
ganisaatiolla on oltava se osaaminen, jota tarvitaan nykyisessa kilpailutilanteessa”

(Lehtonen 2002).
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Syvijohtaminen soveltuu johtamismallina osaamisen johtamiseen, koska molemmis-
sa valmennus ja oppiminen liittyvat kiinteédsti toisiinsa. Jotta malli toimisi organisaa-
tiossa ja kehittyisi osaamisen johtamiseksi, johtajan on pystyttivi syvdoppimiseen.
Johtajan on tunnistettava syvajohtamisen nelja kulmakived omassa toiminnassaan.
Nima kulmakivet ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyl-
linen stimulointi ja thmisen yksil6llinen kohtaaminen. Syvéjohtamisen valmennuk-
sessa on yhdistettiva teoria ja kdytantd. Tama mahdollistaa johtajan henkil6kohtai-
sen oppimisprosessin litkkkeellelihdon. Itse prosessia ohjaa johtajan henkil6kohtai-
nen sitoutuminen ja itseohjautuvuus. Tama tarkoittaa kaytinnossa sitd, ettd johtaja
pystyy itse maarittelemaan vahvuutensa ja kehittimistarpeensa, tekemain paitoksia

ja toteuttamaan niitd johtamisessaan.

Organisaation pitdd pystyd oppimaan yksiloittensa kautta. Silti yksiloiden oppiminen
el ole sama kuin organisaation oppiminen, koska organisaation oppiminen on
enemman kuin yksildiden oppiminen. Sen pitdd olla oppiva organisaatio, joka yhdis-
tad yksiloiden oppimisen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Oppiva or-
ganisaatio antaa tilaa oppimiselle ja muutoskyvylle seka lihtokohtana pitdd olla te-

hokas oppimisorientaatio.

Tama piiva on muutoksen aikaa ja ainoaa turvallisuutta organisaatiolle on muutok-
sen hyviksyminen ja sen hyodyntiminen kohti parempaa ja innovatiivisempaa osaa-
mista. Organisaatiolla pitda olla tahtotila jatkuvaan uusiutumiseen ja sen ennakointi-
kyky muutoksin ja oppimiseen pitid olla tehokasta. Sen on oltava edellikivija.
Osaamisen johtamisen varmistaminen tarvitsee alykéstd organisaatiota, koska alykis
organisaatio pystyy kasittelemain tietoa monipuolisesti. Se on ajanhermolla ja se on
tiedon keskissi. Alykkidssi organisaatiossa tiedon jalostuminen voidaan miiritelld
siten, ettd tieto on ymmirrettivi, jotta sitd pystyy soveltamaan. Ymmirtavin sovel-
tamisen kautta tieto voi edelleen kehittyd osaamiseksi. Osaaminen alykkaissd organi-
saatiossa pyrki kehittymian kaikkien asioiden suhteen. Niin osaamisen johtaminen
rakentuu joka pdivd uudestaan ja mahdollistaa organisaation osaamisen edelldkévi-

jyyden.

Osaamisen johtaminen lihtee strategiasta ja osaamisen kehittdiminen on osa vision
toteuttamista. Osaamisen johtamisen kehittdmistarve lihtee strategiapohjaisista toi-

minnan tavoitteista. Niin rakennetaan yrityksen kilpailuetua ja yksiléiden osaamisen
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kehittymistd. Osaamisen johtaminen hy6dyntdd, hallitsee ja ohjaa muutosta organi-
saation ydinosaamisten avulla kohti menestystd. Tama kaikki nakyy organisaation
tiedoissa, informaatiossa, rakenteissa, toimintatavoissa ja kulttuurissa. Osaamisen
johtaminen on organisaation menestyksen edellytys tulevaisuudessa entistd suu-

remmassa mairin kuin ehka tilld hetkelld ymmarramme.

Tavoitteiden on oltava yhteydessd valittuun strategiaan ja eri tavoitteiden valilld ei
saa olla ristiriitoja. Tavoitteiden on oltava riittdvan haasteellisia, jotta organisaatio
kokee kehityksen vilttimattomaksi, mutta kuitenkin niin realistisia, ettd tavoitteet on
mahdollista saavuttaa. Tavoitteiden tulisi olla my6s selkeitd ja mitattavia. Selkeit ta-
voitteet auttavat suoritusten seurannassa, toiminnan ohjauksessa, motivoinnissa, tu-
kemisessa ja palkitsemisessa seka antavat pohjan osaamisen hallinnan ja koulutuksen

suunnittelulle.

Yritys tarvitsee sekd lyhyen ettd pitkdn aikavalin tavoitteita pystyikseen koko ajan
tarkistamaan kulkusuuntaansa ja ryhtymain hyvissi ajoin tarvittaviin toimenpiteisiin.
Jotta pitkén aikavilinkin tavoitteilla saavutettaisiin ohjaava vaikutus, on niitd seurat-

tava ainakin vuosittain ja mieluummin neljainnesvuosittain.

Yksi henkil6ston ja osaamisen kehittimisen suurimmista ongelmista on lyhyen aika-
valin tavoitteiden asettaminen ja siitd seuraava kirsivallisyyden puute. Kehittiminen
pitdisikin ndhdd kahdentasoisena toimintana, joka sisdltdd karsivillistd ja pitkakes-
toista taitojen opettelua, joka tuottaa kestdvid kyvykkyyttd lyhyen ajanjakson nopei-
siin oppimispyrahdyksiin. Varsinkin tima asettaa johdolle aikakisityksen ymmarta-

misti laajemmin kuin tilld hetkelld sitd hahmotetaan.

Osaamisen johtaminen tulee viestid selkedsti koko organisaatiolle seké saada se sys-
temaattiseen seurantaan ja mukaan henkil6ston tavoiteasetantaan. Keskeisille osaa-
misalueille tulee laatia konkreettiset toimenpideohjelmat ja tavoiteasetanta. Mm. tu-
loskortin avulla voidaan jalkauttaa strategiset tavoitteet jokapaiviiseen seurantaan ja
toiminnan perustaksi. Hyvd mitaristo mahdollistaa strategisten tavoitteiden konkre-
tisoinnin ja strategian implementoinnin seké kiinnittid henkil6ston huomion strate-
gian kannalta olennaisiin asioihin. Osaamiseen liittyvid mittareita tulee liittdd enem-
min esim. tuloskortin mittareihin. Mittareina voidaan kayttdd kehityskeskusteluihin
liittyvid mittareita, esimiestyohon liittyvid mittareita, verkottumista, ilmapiirimittauk-
sia, kehityssuunnitelmien onnistumista ja strategian sisdistamistd. Mittareiden valinta
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riippuu sitd, mita strategisia valintoja ja paino pistealueita osaamisen johtamisen alu-

eella on madritelty. Seurattavat asiat tulee miettid strategiasta kasin.

Mittariston ja tavoitteiden tdydennykseksi on vield laadittava toimintasuunnitelma
siitd, mitd on tehtiva jotta asetetut tavoitteet toteutuisivat. Toimintasuunnitelmassa

tulisi mainita jokaiselle toimenpiteelle vastuuhenkil6(t) ja aikataulu.

Osaamisen johtaminen esimiestyOssa on haastavaa ja vaatii esimiehiltd vahvaa sitou-
tumista ja jamékkyyttd. Strategisen kehittimisen lisdksi, jokaisen esimichen tulee
huolehtia osaamisensa kehittimisestd omalla vastuualueellaan. Apuna tdssid voivat
olla mm. kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset. Talloin pitaa selvittdd, mitkd ovat
vastuualueella tirkeitd asioita, mitka asiat osataan nyt jo hoitaa hyvin ja missa sain-

nollisesti on ollut ongelmia ja jotka vaativat kehitystoimenpiteita.

Osaamiskartoitukset voidaan tehdd henkildstolle systemaattisesti ja tdlloin keskity-
tidn osaamisen laajentamiseen. Myos toiminnallinen osaamisen kehittiminen pitda
saada systemaattiseen seurantaan ja tavoitteisiin. Osaamiskartoitusten avulla voidaan
selvittdd minkalaista osaamista yrityksessa on télld hetkelld ja miten osaamista pitéisi
kehittda, jotta se vastaisi yrityksen tulevaisuuden vaatimuksia. Organisaation kehitys-

tarpeet muodostavat pohjan my6s henkil6kohtaisille kehityssuunnitelmille.

Osaamisen johtaminen vaatii vahvaa tukea ja sitoutumista johdolta ja HR-
toiminnoilta seki selkedd etenemissuunnitelmaa. Toimeenpano ehdottomasti kuuluu
jokaisen vastuualueen esimiehelle. Osaamisen johtamista tulee tarkistaa sidnnollisin
viliajoin sekd varmistaa, ettd kuljetaan oikeaan suuntaan. Seurannalla saadaan palau-

tetta kehityksesti, jolloin pystytain myOs strategiseen oppimiseen.

Kaikki haastateltavat nostivat yhdeksi keskeiseksi haasteeksi osaamisen johtamisessa
ajanhallinnan ja ajan merkityksen. Jatkotutkimuksen osalta timi voisi olla mielen-
kiintoinen jatkotutkimuksen aihe: ajanhallinta organisaatiossa ja osaamisen johtami-

nen.

Lopuksi haluan kiittdd kaikkia henkil6itd, jotka ovat myotivaikuttaneet tutkielmani

tekoon ja toivottaa heille menestysti ja osaamista elimassain!
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TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET: Liite 1

1) Mitd osaamisen johtaminen mielestasi merkitsee?

2) Mihin esimiehen tulisi pyrkid osaamisen johtamisessa?

3) Mitd hin kaytinnossa tita toteuttaessaan tekee?

4) Mita vilineitd han tarvitsee menestyakseen?

5) Miten olet kiyttinyt/kehittinyt osaamisen johtamisen tyovilineita?

6) Mitka ovat suurimmat haasteet osaamisen johtamisessa omassa tyossasi?
7) Millaisia onnistumisia olet kokenut osaamisen johtamisessa?

8) Mika on kaikkein tirkeintd osaamisen johtamisessa?
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