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yrityksen arkipaivaan. Osaamisen johtaminen on kuitenkin luonteeltaan
tiedostamatonta, vaistonvaraista toimintaa. Kyvykkyyksien johtaminen
organisaatiossa liittyy selkeasti ylemman johdon toimintaan. Keskustelua
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ihmisten johtamisen tarkeydesta tulevaisuudessa muodostui yhteiseksi

nakemykseksi.
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The main objective of this Master’s Thesis was research current situation
and future needs of competence management and talent management
of case organization. The study also identified ways to develop individual
skills, and views on future leadership were explored.

The empirical material was collected through qualitative interviews.
Applicable results of these interviews were attached to the thesis.
According to the research, competence management is part of the

daily operations of the organization. However, competence management
is like unconscious, instinctive action. Talent management is clearly
linked to senior management responsibilities. Discussion about talent
within the organization should be increased in order to develop their own
competitiveness. The role of the superior in developing skills is important

to get all the know-how in the daylight. The organization’s operations



have been largely business-oriented and clear awareness of the

importance of leading people (leadership) became a shared vision.



ALKUSANAT

Viimeiset puoli vuotta on ollut kieltamattéa hektistéa aikaa. Tyon ohessa
taman tutkielman paatokseen saattaminen on ollut aika ajoin jopa
raastavan haastavaa. Sanotaan, ettd lopussa kiitos seisoo, ja omalla
kohdallani voin viela lisata, ettd ilman viime tippaa ei mik&an tunnu
valmistuvan. Eli kiirettda on pitdnyt, mutta taytyy myontad kuitenkin, ettéa

matkan varrella on syntynyt paljon oivalluksia ja oppimista.

Kiitos tutkielmani ohjaajalle professori Timo Pihkalalle pitk&janteisyydesta
ja ehdottomasti pitkamielisyydesta. Keskustelut timéan tyon puitteissa ovat

olleet valaisevia ja johdonmukainen eteneminen on mahdollistunut.

Kiitos tutkittavalle organisaatiolle, etta olitte aktiivisesti mukana tahan
tutkielmaan liittyvan tiedon kerdamisessa. Kdymamme keskustelut olivat
todella mielenkiintoisia ja toivottavasti niista saatava hy6ty on

molemminpuolista.

Viimeinen kiitos kuuluu rakkaalle vaimolleni Anulle. Kiitos kaikesta tuesta
ja kannustuksesta seka sopivan kovista eteenpain sysaavista potkuista,

jotta tahan tilanteeseen olen paatynyt.

Salossa 14.11.2019

Heikotsc Resbinen
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Yha  nopeammin muuttuva  toimintaymparisté  luo  haasteita
kilpailutilanteeseen. Tuotantoa siirretaan kiihtyvalla tahdilla halvemman
tydvoiman maihin, joissa se muuttuu erilaisiksi palveluiksi, tietotuotteiksi ja
aineettomiksi asioiksi. Muutokset suomalaisessa tydelamassa ovat
nostaneet osaamisen johtamisen keskioon. Osaavista ihmisista alkaa olla
pula kaikkialla. (Otala 2008,11.) Muutos on jatkuvaa ja se edellyttaa
organisaatioilta kykyd ennustaa ja analysoida tulevaa ja sitd myota kehittaa
toimintaansa. Osaamisen johtamisen tarve organisaatioissa on tunnistettu
ja tutkimus- ja kehitystyd kasvaa aimo harppauksin. Kirjallisuudessa
osaaminen on usein mainittu yhdeksi yrityksien tarkeimmista
kilpailutekijoistd. (Prahalad & Hamel 1990; Grant 1996) Osaamisen
johtamisen kehittamiseksi on runsaasti erilaisia lahestymiskeinoja,
tutkimustietoa ja menetelmia. Osaamisen johtaminen kasitteena onkin hyvin

abstrakti ja monimutkainen.

Osaamisen johtaminen on kuulunut organisaatioiden toimintatapoihin jo
pitkaan. Henkildstén osaamista on pyritty kehittdmaan erilaisten koulutusten
avulla, tosin useat koulutuksista on koettu jopa tarpeettomiksi. Tama johtuu
siitd, ettd kehittamistydta on tehty silla ajatuksella, ettéa jotain vain pitaa
kehittad, eli toiminta on ollut suunnittelematonta, vailla selkeda tavoitetta.

Suunnitelmallisuus, pitk&janteisyys ja tehokkuus on loistanut poissaolollaan.

Osaamisen vaikutus yrityksen arvoon on suuri. Yritysten investoinnit ovat
olleet jo pitkdan laskussa, joten panostusta aineettomiin resursseihin,
erityisesti osaamiseen, tulisi lisatd. Tallaisen investoinnin tulee tuottaa
yritykselle lisdarvoa, joten kehitystoiminnan tulee olla hyvin tavoitteellista.
(Otala 2008, 16.)

Kyvykkyyksien johtaminen on toinen tarkeistd osatekijoista yrityksen

strategisessa henkiléstosuunnittelussa ja henkiléston johtamisessa.



Kyvykkyyksien johtaminen on alkanut vakiintua kasitteend aiheeseen
littyvassa kirjallisuudessa ja sitd kasittelevissa tutkimuksissa vasta 1990-
luvulla. Tatd aiemmin kyvykkyyksien johtaminen on saattanut olla osa
yritysten henkilostojohtamisen kaytantoja, eli yritykset eivat valttamatta ole
tiedostaneet kyvykkyyksien johtamisen asiayhteyttda toiminnassaan.
(Kauhanen 2010, 18; Nissinen 2014,2)

Yrityksen kilpailukyvyn yllapito edellyttda kyvykkyyksien johtamista.
Kyvykkyydet itsessdan eivat ole tae kestavalle kilpailukyvylle. Pahimmillaan
niistd voi muodostua jopa toimintaa haittaavia esteitd. Kyky johtaa
kyvykkyyksia on kilpailukyvyn kannalta oleellisinta. Kyvykkyyksien
johtamisen kivijalkana ovat ihmisten johtamisprosessit ja -kaytannot,
erityisesti resurssointi, suorituksen ja osaamisen johtaminen seka

kommunikaatio- ja koordinaatiotoiminta. (Oiva 2007,74)

Lahjakkaan, kyvykkyyttda omaavan henkilon |6ytdmisestd oikeaan
tyotehtavaan oikea-aikaisesti, muodostuu suuri haaste nykypaivan
yrityksille. Henkiléston osaamisvaje nakyy toiminnan laadussa. Nykyaan
sitoutuminen tyopaikkaan on muuttunut, ihmiset vaihtavat tyonantajaa
herkemmin kuin aiemmin. Tallainen aiheuttaa hairidita organisaation
toiminnassa. (Viitala 2003, 8)

Yritysten on pyrittdva jatkuvasti edistamaan toimintansa tuottavuutta ja
parantamaan imagoaan. Kilpailu potentiaalisista osaajista on Kkiristynyt.
Yritykset pyrkivat kehittdmaan yrityskuvaansa houkuttelevammaksi ja
kiinnostavammaksi, jotta he pystyvat antamaan itsestaan positivisemman

kuvan potentiaalisten tydntekijoiden silmissa. (Viitala 2003, 8)

Joidenkin mielesta kyvykkyyksien johtaminen on organisaatioissa olevaa
normaalia toimintaa ja joidenkin mielestd se on hyvinkin suunnitelmallista
strategiseen  henkilostosuunnitteluun  liittyvd& toimintaa.  Yrityksen
suorituskyvyn ja henkildstdvoimavarojen johtamisen yhteys on kuitenkin
ollut selvasti nakyvissa aiheeseen liittyvassa kirjallisuudessa jo kymmenien

vuosien ajan, ja vaikka naiden kahden tekijan yhteytta onkin pidetty lahes



itsestdanselvyytena, on aiheesta edelleen hyvin rajallisesti laskennallista
tutkimusaineistoa. (Viitala 2013, 10; Nissinen 2014,2)

Osaamisen kehittaminen on laaja jarjestelm& ja se on olennainen osa
osaamisen  johtamisen  kokonaisuutta. = Osaamisen  kehittaminen
organisaatiossa on hyvin monitahoista. Tavallisesti siihen sisaltyy
henkiloston kehittamista, osaamisstrategioiden maarittelyitd, osaamisten
erittelyita  ja arviointia, kehittamistarpeiden maarittelyita  ja
kehityskeskusteluita. Osaamisen kehittdmisen jarjestelméan luomisen pitaa
lahte& yrityksen omista tarpeista. Jarjestelman soveltuminen organisaation
kulttuuriin - on tarkedd, koska kulttuurin vaikutus kehitystarpeiden
eteenpainviemiseksi on suuri. Jarjestelman on oltava ymmarrettava lapi
organisaatiorakenteen ja sitéa on kehitettava jatkuvasti. Jarjestelmassa tulee
hyddyntd& monipuolisesti erilaisia osaamisen kehittdmisen keinoja ja siina
pitdd kertoa millaisista osaamisen kehittdmisen kokonaisuuksista eri
organisaatiotasot vastaavat. Jarjestelméan tulee olla riittavan yksinkertainen
ja konkreettinen. Siina tulee huomioida myds osaamiset organisaatiotasosta
yksilétasoon asti. (Viitala 2008, 254-255)

Henkilokohtaisesti  olen  tydskennellyt  tutkittavan  organisaation
palveluksessa esimiestehtavissa kohta 19 vuotta. Huolimatta siita, etta
toiminta on ollut tuloksellista ja kannattavaa, silmiinpistavaa on ollut asioiden
ja prosessien tarkeys toiminnassa. Osaamisen johtamisen ajatus on
varmasti vahvasti taustalla mutta hyvin voimakkaasti prosesseihin
painottuva konseptin mukainen toiminta ohjaa vakisinkin asioiden
johtamisen polulle. Osaaminen yksin ei riitd organisaation kilpailukyvyn
varmistamiseksi. Kun osaamiseen liitetddn organisaatiossa olevien
resurssien hyoddyntdmistd muodostuu kyvykkyyksia. Organisaatiossa
olevien kyvykkyyksien tunnistaminen, niiden kehittdminen sek& niiden
johtaminen muodostuu ensiarvoisen tarkedksi, jotta esimerkiksi

tulevaisuuden kilpailukykyyn voitaisiin vaikuttaa.

Organisaatiossamme on talla hetkella noin 1200 tyontekijaa ja monialaista

osaamista ja kyvykkyytta I6ytyy valtavasti. Miten naita kehitetaan, johdetaan



ja miten saadaan ammennettua kilpailukykya tulevaisuuden haasteisiin on

mielenkiintoinen tutkimusaihe.

1.2. Tutkimusaihe

1.2.1. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella organisaation osaamisen- ja
kyvykkyyksien johtamisen nykytilaa sekd kartoittaa naiden osa- alueiden
tulevaisuuden haasteita ja tarpeita. Tutkimuksen aikana perehdytaan
ajatuksiin  osaamisen johtamisen kokonaisuudesta organisaatiossa.
Tutkimuksessa tutkitaan millaista osaamisen johtaminen organisaatiossa on
sekd millaisia tulevaisuuden haasteita ja nédkymia osaamisen johtamisen

kokonaisuudessa koetaan olevan.

Kyvykkyyksien johtamisen puitteissa perehdytaan yrityksessa tunnistettuihin
ydinkyvykkyyksiin, niiden johtamiseen, nykytilaan sek& tulevaisuuden

tarpeisiin ettd haasteisiin.

Liséksi tutkitaan osaamisen kehittdmisté perehtymalld osaamishaasteisiin ja
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tutkimuksessa etsitddn vastausta
keinoihin, joilla organisaatio kykenisi varmistamaan tarvittavan
osaamispaaoman hankkimisen tulevaisuuden haasteita ajatellen.
Viimeisessa tutkimuskysymyksessa paneudutaan johtamisen
problematiikkaan. Tarkoituksena on selvittdd millaista johtajuutta ja
johtamistyyleja organisaatio tarvitsee jatkuvan muutoksen ja teknologian

kehityksen keskella.

Taman tutkielman tutkimuskysymyksia ovat:

Millaista on organisaatiossa esiintyva osaamisen johtaminen?

Miten organisaatio varmistaa tarvittavan osaamispadoman?



Millaista johtajuutta organisaatio tarvitsee tulevaisuudessa?

Tutkimuskysymykset perustuvat meneillddn olevaan toimialojen valtavaan
muutokseen, joka on nopeaa ja jatkuvaa. Digitaalisuus tulee alalle eri
muodoissaan ja kivijalkakauppojen rakenteellinen muutos tulevaisuudessa
on vaistamatonta. Tallaisessa massiivisessa muutoksessa oikeanlainen
osaaminen ja sitd myota kyvykkyys tulee olemaan yrityksille mittava
kilpailuetu. Osaamisen ja kyvykkyyksien systemaattinen johtaminen tulee

olemaan tarkeaa naiden kilpailuetujen saavuttamiseksi.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla selvitetddn millaista osaamisen

johtaminen organisaatiossa on, jotta saadaan tietoisuutta aiheesta.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitetaan millaisia  keinoja
organisaatiolla on osaamispadoman kehittamiseksi. Millaisilla toimenpiteilla
koko organisaation tasolla olevaa osaamista pystyttaisiin kehittamaan ja

hyodyntamaan.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa selvitetddn johtajuuteen liittyvia
haasteita ja tarpeita tulevaisuudessa. Maailma ja ihmiset muuttuvat ajan
mennessa eteenpdain ja myo6s johtamisen prosessi tulee muuttumaan.
Jokainen johtaja ja esimies on yksilg, jonka toimintaa ohjaa henkilokohtainen
arvomaailma. Johtamistyyleja on paljon ja tdssa selvitetaan tutkittavien
henkilokohtaisia mielipiteitd johtajuudesta ja millaista sen tulisi tutkittavan

organisaation tulevaisuudessa olla.

Tutkimusmenetelméksi olen valinnut kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen. Kuvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa. Aineistoa keratd&n luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa.
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2010, 164)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeimmaksi tiedon keruun valineeksi
muodostuu ihminen. Tutkijan luottamus havaitsemiinsa keskusteluissa

ilmenneisiin aiheisiin, muodostuu vaikutukseltaan suureksi, johtuen ihmisen



luonteesta sopeutumiskyvysta vaihteleviin tilanteisiin. Tasséa tutkimuksessa
materiaali kerattin teemahaastattelun keinoin. Haastattelukysymykset
muodostettiin tutkimuskysymyksiin peilaten ja haastateltavat henkil6t valittiin
tarkoituksenmukaisesti  tutkimusaiheeseen liittyvan  tydnkuvan ja

asiantuntemuksen perusteella. (Hirsjarvi et al. 2010,164)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu osaamisen johtamista,
kyvykkyyksien johtamista ja o0saamisen kehittamista kasittelevaan
ammattikirjallisuuteen ja  aikaisempiin  tutkimuksiin.  Tutkimuksen
viitekehykseen kuluu myds aihealueisiin oleellisesti liittyvien kasitteiden

avaaminen.

Tutkimuksessa osaamisen johtamista, kyvykkyyksien johtamista ja
osaamisen kehittdmistd tarkastellaan organisaation konsernijohdon ja

toimialojen keskijohdon nakokulmasta.

1.2.2. Avainkéasitteet

Osaaminen (Competence)

Osaaminen on erityinen tieto tai taito, jota osataan soveltaa erilaisissa
tilanteissa. Tydelamassa osaaminen on vaadittavien tietojen ja taitojen
hallintaa ja niiden soveltamista kaytantoon. (Virtainlahti 2009, 23)

Osaamisen johtaminen (Competence Management)

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan yrityksen nykytilaan liittyvaa
prosessia, jossa toimintaa ohjataan tavoiteltuun suuntaan. Osaamisen
johtamisen tavoitteena on kehittda ihmisten osaamista ja saada sita
hyddynnetyksi organisaation toiminnassa. (Viitala 2008, 15-16)

Kyvykkyys (Talent)

Kyvykkyys viittaa organisaation kykyyn suorittaa tehtéavid resurssejaan
hyvaksi kayttaen, jotta tietyt lopputulokset voidaan saavuttaa. (Helfat
2003,1)



Kyvykkyyksien johtaminen (Talent management)

Kyvykkyyksien johtaminen liittyy vahvasti ihmisen toimintaan ja
prosesseihin, jotka ovat vakiintuneita organisaation toiminnassa. Kun
organisaation prosesseja ja ihmisten osaamista kehitetdan, kehittyvat
samalla myos kyvykkyydet. (Kyvykkyyksien johtamisen kéasikirja 2017,8)

Hiljainen tieto (Tacit Knowledge)

Hiljainen tieto on ammattitaitoa ja osaamista, jonka yksilét omaavat.
Valttamatta yksilo ei edes tieda omaavansa hiljaista tietoa. Se koostuu
mielikuvista, uskomuksista ja ajatusrakennelmista, joita katkeytyy
tyoyhteisoihin. (Hakala 2006,104)

Henkiloston kehittdminen (Human Resource Development, HRD)

Erilaisia toimenpiteita hyvaksikayttaen kehitetdéan henkiloston valmiuksia ja
suoritustasoa, jotta saavutettaisiin entistakin parempi suoriutumiskyky
nykyisissa ja tulevissa tehtavissa. (Ruohotie 1993,237)

1.2.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdanto-osiolla, joka tutustuttaa tutkimusaiheeseen.
Johdanto-osassa esitellaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat,
tutkimusmetodologia ja rajaukset. Liséksi esitetaan tutkimuksessa
esiintyvien keskeisimpien kasitteiden maaritelmat. Johdanto-osion
tarkoituksena on selventaa tutkimuksen taustaa, kontekstia ja etenemista.
Tutkimuksen toisessa kappaleessa kasitellaan osaamisen johtamiseen,
kyvykkyyksien johtamiseen sekd osaamisen kehittdmiseen liittyvaa
teoreettista taustaa. Tarkoituksena on osoittaa tutkittavien aiheiden paikka
tiedekentassa seké auttaa havainnollistamaan naiden riippuvuussuhteita

toisistaan.

Kolmannessa kappaleessa kaydaan lapi tutkielman empiirista osiota. Ensin
esitelladn kohdeyritys seka tutkimusprosessi. Sen jalkeen kasitellaan

haastatteluista tehtyja analyyseja sekd havaintoja.

Neljannessa kappaleessa kasitellaén johtopaatoksia, toimenpide-

ehdotuksia, arvioidaan tutkimusta seka esitetaan jatkotutkimuskonhteita.



2. Katsaus Kirjallisuuteen

2.1. Osaamisen johtaminen

Henkildstbn osaaminen tuottaa yrityksille tarkedd kilpailuetua ja
menestyakseen markkinoilla osaamiseen pitdd panostaa. Osaamisen
tarkeys organisaatioiden kilpailutekijana on jo melko hyvin tiedostettu mutta
se, miten osaamista pitdisi johtaa, aiheuttaa haasteita. Osaamisen
johtaminen kasitteend on hyvin kompleksinen ja aiheuttaa ristiriitaisia
ajatuksia. Koska kyseessa on hyvin abstrakti ja vaikeasti maariteltava asia,

saatetaan kokea, etta sita ei voida johtaa.

Osaamisen johtaminen mahdollistaa yrityksen Kilpailu- ja toimintakyvyn
kehittamisen sekd& vahvistamisen laaja-alaisesti. Kasitteend osaamisen
johtaminen ei ole viela kovinkaan vahvasti juurtunut yritysmaailmaan.
Kasitteeseen sisaltyvat asiat ovat kuitenkin normaaleja paivittdiseen
toimintaan liittyvia kokonaisuuksia. Usein osaamisen johtamiseen
litetddnkin  erilaiset osaamiskartoitukset, osaamisen arviointi ja
koulutustoiminta. (Viitala 2005, 14)

Osaamisen johtamisen kasite voidaan tulkita monella tavalla. Se voi olla
esimerkiksi osaamisen hallintaa, kehitysta, tiedon hallintaa tai johtamista.
Englanninkielinen termi “knowledge management” on suomennettu
tietopddoman hallintana, tietdmyksen hallintana, tiedon tai tietAmyksen tai
osaamisen johtamisena. Osaamisen hallintaa kéasiteltdessa pitd&d huomioida
osaamisen nykytila, tulevaisuus sekd osaamisen hankkiminen ja
kehittaminen. Osaamisen johtamisessa on olennaista oikeanlaisen
osaamisen hankkiminen, jotta organisaation tavoitteet ovat toteutettavissa.
Organisaation tarjoamat puitteet tyonteolle pitdd olla oppimista tukevat.
lImapiiri, vuorovaikutus ja organisaatiokulttuuri seka arvot etta normit pitaa
olla kunnossa, jotta osaamisen johtamista voidaan toteuttaa. Osaamisen
johtamista ei voi tehda kerran vuodessa yrityksen strategiapaivilla, vaan sen

on oltava osa organisaation paivittaisia rutiineja. Osaamisen johtamisen



ydinajatuksena on innostaa ja kehittda henkilostéa toimimaan yhteisten
tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen johtaminen on nakyvan ja hiljaisen
tiedon vahvistamista, jakamista ja luomista, jota voidaan hyddyntdd niin
yksil6- kuin ryhmatasolla. (Kukko, Yliniemi, Okkonen, Hannula 2004, 6-9;
Koskinen 2006, 8,10; Virtainlahti, 2010a; Happo- Tuominen 2012,13)

Osaamisen johtamisen ydinajatuksena organisaatiolla on tulevaisuuden
tahtotilan maarittely. Organisaatiolla tulee olla selked nakemys
tulevaisuuden tavoitteistaan ja miten toimintaa pitaa kehittdd, jotta
tavoitteisiin voidaan paasta. Tama luo tarpeen nykytilan tarkasteluun seka
nykyisen toiminnan arviointiin. Jos ei ole selkeita suunnitelmia tulevasta on

vaikeaa ymmartaa millaista osaamista silloin tarvitaan. (Viitala 2005, 15)

Prusakin (1997) mukaan yrityksen Kkilpailukyky on riippuvainen siitd mita
yrityksessa osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka nopeasti
kyetaan oppimaan uutta.

Osaamisen johtaminen on dynaaminen, monitahoinen ilmio, jota on vaikeaa
kuvata konkreettisesti. 1lmion kuvaukseen pitéisi sijoittaa yrityksen erilaiset
strategian tason elementit, organisaation rakenteen mukainen tydnjako
osaamisen johtamisessa, yksilotason osaamisten yhteys tuohon kaikkeen
sekd osaamisen arviointi- ja kehittdmisprosessi (Viitala 2005,14; Uotila
2010,9).
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KUVIO 1. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit. (Viitala
2005,15)

YRITYKSEN STRATEGIA

YRITYKSEN STRATEGISET OSAAMISET visio

PROSESSEILLE JA TOIMINNOILLE MAARITELLAAN |

KESKEISET OSAAMISET JA NIIDEN TARKEYS

YKSIKOILLE JA RYHMILLE MAARITELLAAN

KESKEISET OSAAMISET

KEHITTAMISSUUNNITELMAT
TEHTAVILLE MAARITELLAAN JA -TOIMET
OSAAMISVAATIMUKSET

I VERTAILU I

KOMPETENSSIKARTOITUKSET
PROSESSEITTAIN- TOIMINNOITTAIN-YKSIKOITTAIN-TIMEITTAIN-YKSILOITTAIN

Tyo6tehtavien monimuotoisuus on johtanut siihen, ettd suuri osa
tyotehtavista tehdaan nykyddn ryhmissa. Toimiva tyOyhteisé yhdistaa
osaajiensa tybpanoksen. Suuri osuus tuottavuudesta linkittyy tyontekijoiden
osaamiseen, toimintamalleihin ja verkostosuhteisiin. Jo yksittdinen
tyosuoritus saattaa olla niin haastava, ettd osaamiselta vaaditaan
monipuolisia valmiuksia. Tyotehtavia kuvaa vaihtelevuus, ainutlaatuisuus,
tehtavien keskindinen riippuvuus, epavarmuustekijat, jatkuva muutos ja
uudelleen muotoutuminen. Rutiininomaisuus tyéssa on vahentynyt ja
suurta tietotaitoa omaavat tehtavat ovat lisdantyneet. Esimiehen tehtavana
ndiden kaikkien haasteiden parissa on varmistaa alaistensa osaaminen ja
sen kehittaminen, jotta he pystyvat suoriutumaan tydelaman mukanaan
tuomista haasteista. Jatkuva oppiminen ja osaamisen johtaminen ovat
organisaatioiden keskeisimpia haasteita. Organisaatio ja sen tydyhteisot
koostuvat ihmisista ja organisaation toiminta on siella toimivien ihmisten
toimintaa, joka perustuu toimijoiden ymmarrykselle, tulkinnoille ja tahdolle.
Koneet ovat ylivoimaisia prosessoimaan tietoa, mutta niitd ohjaa kuitenkin

ihmisen ajattelutyd. TyOt ovat yha enenevassd maarin sellaisia, jotka
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vaativat tietoaineistoon syventymista, tulkintaa ja jatkojalostamista,
erilaisten vaihtoehtojen pohtimista, ihmisten kohtaamista ja tilanteessa
elamista. Muutos ja oppiminen ovat yksittdisen ihmisen Kkehityksen
peruselementteja. Tyoeldm&n muutoksissa haasteellista on niiden
nopeutuva ja kasautuva rytmi. Osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen ovat
seka yksiloiden etta organisaatioiden menestyksen ehto ja tulevaisuuden
turva (Osaamme hanke. Osaamisen johtamisen kasikirja 2015, 13-14)

Virtainlahden (2009, 68) mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa
johtamisen kokonaisuutta ja menetelmad, jonka perusteella osaamisen
johtaminen tapahtuu. Keratyn tiedon tallentaminen, analysointi ja siirto
kaytannon toiminnaksi edellyttdd oikeanlaisia tytkaluja. Uuden tyokalun
l6ytaminen ja  hyddyntdminen edellyttdd uusien toimintatapojen
kayttoonottoa, muutosta johtamisessa ja esimiestydssa. Organisaatioiden
hajaantuessa ja verkostoituessa yhteisollisten tyovalineiden tarkeys
organisaation toiminnassa ja oppimisessa kasvaa. Henkilostohallinto olisi
luonteva taho tuomaan organisaatioihin uudet toimintatavat ja uudet
tyovalineet. Ongelmana on, etta henkilostdhallinto ei itse omassa tydssaan
kayta naita valineitd ja kaytanndn ymmarrys tarvittaviin osaamisiin
tyontekijoille muodostuu haastavaksi hahmottaa sek& ymmarrys siitd, miten
tyontekijoita pitaisi johtaa. Uudenlaiset tavat toimia edellyttavat sita tukevaa
yrityskulttuuria ja johtamista. (Otala 2011, 2) Esimiehet ovat ensisijaisen
tarkeassa roolissa, kun puhutaan osaamisen johtamisesta ja sen
hyddyntadmisesta (Otala 2011, 18). Toiminnot ja tuloksellisuus realisoituvat
organisaation eri osa-alueilla. Tasta johtuen esimiehen roolista muodostuu
tarked osa organisaation toimintaa. Esimiehen toimintaan liittyy oleellisesti
vastuu tyontekijoiden osaamisen kehittymisesta ja olosuhteiden luomisesta
oppimista edistavaksi. (Viitala 2008, 298)

Jotta osaamisen johtamisesta muodostuisi luonnollinen osa organisaation
johtamistoimintaa, sen pitéisi paastd samankaltaiseen huomion asemaan
kuin muutkin yrityksen menestyksen ehdot. Yhdenkin vaikutusvaltaisen
henkilon kiinnostus ja oivallus saattaa sysatd taman kasitteen siihen
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asemaan, etta jatkossa siitdA muodostuu osa organisaation normaalia
toimintaa. Tallaista prosessia kutsutaan eksternalisoitumiseksi, jossa
vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan myota jokin asia muuttuu yhteiseksi
kaytannoksi, kulttuuriksi. Pitkélle vietyna kukaan ei enaa kyseenalaista sita,
vaan sité pidetaan totuutena ja itsestaanselvyytend. Suurin osa yrityksen
toiminnan osa-alueista kuten markkinointi tai taloussuunnittelu, ovat
saavuttaneet tallaisen aseman. Kun asiaa pidetdédn tarkeana, se saa
johtamisessa huomiota. (Viitala 2005,18- 19)

Viitalan (2002,21-22) mukaan vain harvat henkilot yrityksessd ymmartavat
osaamisen johtamisen ilmi6td ja sen merkitystd. Naiden henkildiden
haasteeksi muodostuu ymmarryksen kasvattaminen ja ilmion saattaminen
osaksi organisaation normaalia toimintaa. Kun tallainen tila on saavutettu,

yritykseen liittyy esimerkiksi seuraavia tunnusmerkkeja:

e 0saamisen johtamisesta on muodostunut tapa toimia

e o0saaminen huomioidaan samanarvoisesti kuin muutkin liiketoimintaan
liittyvat tarkeiksi koetut asiat.

e Organisaation kulttuuri on muovautunut osaamisen kehittymista
tukevaksi

e o0saaminen kehittymista ja siihen liittyvia kehitystoimenpiteita arvioidaan
aktiivisesti

e 0saaminen on osa palkitsemisjarjestelmaa

e Osaamisasioiden hoitamisesta on muodostunut organisaatiolle
kyvykkyys.

e Esimiesten koulutukseen osaamisen johtamisen puitteissa panostetaan
ja se on normaali osa heidan jokapaivaista tyotaan.

e Osaamisen johtamisen huippuosaajat on tunnistettu ja heidat on
valtuutettu tukemaan ja opastamaan muuta organisaatiota

¢ Osaamisen johtaminen on esilla organisaation viestinnassa

Jos edella luetellut asiat toteutuvat, voidaan organisaatiokulttuurin tukevan

osaamisen johtamisen kokonaisuutta.
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Osaamisen johtamista voidaan tarkastella erilaisista nakoékulmista ja se
voidaankin nahda varsin monitieteellisend kokonaisuutena. Osaamisen
johtamisen viitekehys ja Kkasitteet saattavat vaihdella teoreettisen
nakokulman ja kaytdnnon johtamistarpeiden mukaan. (Kirjavainen & Laakso
- Manninen 2000,11)

Ylimméan johdon tuen ja yhteistybn vaikutus osaamisen johtamisen
toteutumiseen on tarkead. Osaamisen johtaminen liitetdan entista
selvemmin strategian toteuttamiseen ja siitA muodostuu my6s entistakin

kaytannonlaheisempaa. (Viitala 2008,13)

Esimiehen asema osaamisen johtamisen prosessissa muodostuu tarkeaksi.
Se millaiseksi esimiehen rooli muovautuu vaikuttaa oleellisesti johtamisen
siséltoon. Esimiehen roolin my6ta voidaan myds maaritella millainen héanen
tehtadvansa organisaatiossa on. Esimieheen kohdistuu erilaisia odotuksia
alaisten, oman esimiehen, kollegojen ja ulkopuolisten tahojen toimesta.
Odotukset  luonnollisesti  vaikuttavat  esimiehen  toimintaan ja
kayttaytymiseen. Esimiehen rooli muovautuu aina hé&nen omien ja
organisaation odotusten yhteisvaikutuksesta. Esimies ei siis vastaa yksin
osaamisen kehittamisen edistamisestd vaan organisaation tuki esimiehen

toiminnan takana mahdollistaa taman. (Viitala 2008,325)

Viitalan (2008) mukaan esimiehista on Idydetty nelja erilaista ryhméaa joiden
toiminta painottui eri tavalla. Ensimmainen ryhma on "valmentaja”, joka ottaa
kokonaisvaltaisen otteen tukiessaan joukkuetta padsemaan
huippusuoritukseen. Toista ryhmaa kutsutaan "kapteeniksi”, joka varmistaa,
ettd paamaard saavutetaan ja ilmapiiri edistdd mukavaa ja tehokasta
tydskentelya. Kolmas ryhma on nimeltaan ”luotsi”, joka pitd& huolta reitilla
pysymisesta ja mahdollisten karikoiden valttamisesta. Neljattd ryhmé&a
nimitetaan "kollegaksi”, joka on tasa-arvoinen ja hyva tyétoveri, yksi muiden

joukossa.
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Kuvio 2. Osaamisen johtamisen tasot. (Viitala 2008,333)

Yalmentajat

Ediztavat oppimista omalla
Kapteenit Esimerkillzan, selkivttamalla
sen suuntaa, luomalla oppi-
Ediztgvat tudyhteizéssE oppi- mista tukevasilmapiris ja
Luotsit mista omalla esimerkillzsn tukemalla oppimisprozeszeja
selkivttamalld sen suuntaaja
Edistdust tuduhteizdzss huclehtimalla ilmapiirist s
oppimista oman esimerkkinzs

Kollegat lizgk=i zelkivttamallE suuntaz

Aktivaivat alaisiaan oppimi-
zeen lghinnE omalla ezimer-

2.1.1. Yksilén osaaminen

Viitalan mukaan (2005,16-17) yksildiden osaamisen tason kehittaminen ja
sen tehokas hyoddyntdminen muodostuu tarkeimmaksi asiaksi yrityksen
osaamisen johtamisessa. Jokaisen yrityksen tyontekijan osaamisen
kehittamisen tulee olla yhteydessa yrityksen tavoitteisiin ja menestymisen
ehtoihin. Tydntekijéiden osaaminen on ratkaisevassa roolissa kun puhutaan
yrityksen menestystekijoistd. Yksildiden osaaminen on koko yrityksen
osaamisen lahtokohta. TyoOntekijan kompetenssien ymmartdminen on
osaamisen johtamisen ydinasia. Se miten ihminen oppii ja millaista hanen
osaamisensa on, muodostuu osaamisen johtamisen kannalta
haastavammaksi hahmottaa kuin organisaatiotason osaamiset, joita on
helpompaa arvioida ja maéaarittdaa. lhmisten osaaminen rakentuu heidan
omista lahtokohdistaan ja tamé& aiheuttaa haasteita osaamisen johtamiseen.
Loppujen lopuksi osaamisen johtaminen taistelee organisaatiokulttuurin,
johtajuuden ja henkiloston henkisen ja fyysisen olotilan kanssa. Ihmisella on
mahdollisuus oppia ja hydédyntdd oppimiaan asioita kaytannossa, kunhan
hanen motivaatiotasonsa ja noyryys asioiden tekemiseen on terveella

pohjalla.
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Jotta suoriudutaan annetuista tehtavista ja voidaan saavuttaa tavoitteet
tarvitaan tietoja, taitoja seka oikeanlaista asennetta. Osaamiseen liittyy
teoriasta opittujen asioiden lisaksi kaytdannén kokemuksen mukanaan
tuomia taitoja, kykya loytda tietoa sekd taitoa sopia kumppanuuksia.
Osaaminen on selviytymistd, onnistumista ja kehittymista paivittaisista
toiminnoistaan. Taméan paivan jatkuvan muutoksen keskella osaamisessa
korostuu uudistuminen ja valmius kohdata entistakin haastavampia tilanteita

tydelamassa. (Osaamme hanke. Osaamisen johtamisen kasikirja 2015,14)

Yksildiden henkilokohtaisista osaamisista muodostuu voimavara, joka
mahdollistaa tietdmyksen kehittymisen ja jonka ansiosta erilaiset
toimintamallit muovautuvat. Kaikkien organisaation jasenten osaamista tulisi
kayttad hyvaksi perustehtdvien ja strategioiden toteuttamisessa.
Tyontekijoiden osaamisen tulee olla tarvittavan laatuista ja sita pitda olla
tarpeeksi. Heilla pitdd olla halua laittaa itsedan likoon ja heilla tulee olla
voimavaroja hyoddyntddkseen osaamistaan tehtavien suorittamiseksi.
Osaamisen johtajana lahiesimiehen tulee osata edistaa alaistensa valmiutta
suoriutua hyvin tyén kussakin vaiheessa. (Bailey & Clarke 2000: 235; Viitala
2005:109-111)

2.1.2. Organisaation osaaminen

Kaytannonlaheisessa lahestymistavassa osaamisen johtaminen kasittaa
organisaation ydinosaamisen tai muun vastaavan tarkean osaamisalueen
maarittamisen, ja sen suhteuttamisen organisaation strategiaan ja visioon.
Liséksi organisaation osaamisen nykytilan arviointi, sen vertaaminen
tavoitteisiin, tarvittavien kehitystoimien maarittely tavoitteiden
saavuttamiseksi ja kehittdmistoimien siirtdminen yksilétason suunnitelmiksi,
siséltyvat osaamisen johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2002, 197; Savolainen
2004,10)

Organisaation osaaminen on tarkea resurssi, jonka avulla organisaatio voi
menestyd, saavuttaa tavoitteet ja kehittyd pidemmallakin aikavalilla.
Organisaation osaamisilla pitdd olla selkeda yhteys yrityksen
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menestystekijoihin. Organisaation tarkeimpid menestystekijoita tulee olla
vain rajallinen maéara, jotta niitda pystytéan huomioimaan ja vaalimaan.
Esimiesten tehtavana on valvoa organisaation tarkeimpien osaamisten tilaa
ja kehittymista seka arvioida niiden vaikutusta toiminnan tuloksellisuuteen.
(Otala 2008,38)

Osaamisen  johtamisen kokonaisuutta  maéaarittda  organisaation
tulevaisuuden tavoitteet. Organisaatiossa on selvennettava tulevaisuuden
kuvaa ja kirkastettava tavoitteita. Toiminnan kehittdmisen suuntaa on
tarkedd myos maaritella. Taman wvuoksi toiminnan nykytilan arviointi
muodostuu tarkedksi, jotta saadaan selvitettya tavoiteltavaa tasoa
tulevaisuudessa. Nama ovat merkittavat kiintopisteet, jotka mahdollistavat

organisaatiossa laadukkaan osaamisen johtamisen. (Viitala 2005, 15)

Organisaation osaamistarpeiden selvittdminen on hyva toteuttaa muutaman
vuoden vaélein. Osaamistarpeiden tarkistus on oivallista littdéa samaan
prosessiin strategian tarkistuksen kanssa. Osaamistarpeiden kartoittaminen
on hyva aloittaa selvittamalla asiakkaiden tarpeita ja odotuksia seka
selvittamalla mahdollisia toimintaymparistéssa tapahtuvia muutoksia.
Organisaation strategiset tavoitteet pitda huomioida analysoida millaisia
kehitystarpeita sisaltyy tyon ja toimintatapojen puitteissa. Jotta kaikki
osaamisen kehittdmiseen liittyvat tarpeet tulisi huomioiduksi niiden

tarkastelu useasta eri ndkdkulmasta on tarkeaa. (Otala 2008,108)

2.2. Kyvykkyyksien johtaminen

Kyvykkyyksien maarittely organisaatioissa on haastavaa. Jotta
organisaation strategisia tavoitteita ja kehittdmisen painopistealueita
kyettaisiin helpommin maarittdmaan tulisi organisaation kyvykkyyksille
luoda selked kasitteistd ja kehykset. Kyvykkyyksien maarittelyn myota
perusta  yksilbiden osaamisen  maarittelylle, kehittdmiselle ja
hyddyntamiselle helpottuu. Yksildiden osaamisen johtamisella on pitkat
perinteet henkiloston kehittdmisen kentdssd. Monesti organisaation
strategiset tavoitteet unohdetaan ja keskitytaan kehittdmiseen yksilon
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tehtavan nakokulmasta. Yleenséa organisaation strategisia kyvykkyyksia ja
yksilotason osaamisia kasitellddn omina kokonaisuuksinaan ja niita
yhdistavia tekijoita ei huomioida. (Uotila 2010,95)

Yleensa yrityksien strateginen tavoite on I6ytdd tasapaino resurssien,
liketoimintaolosuhteiden  ja  markkinoiden  valilla. Kyvykkyyksia
toiminnassaan hyoddyntavat organisaatiot maarittelevat resurssinsa
asiakkailleen ja sidosryhmilleen lisdarvoa tuottavien kyvykkyyksiensa
perusteella. Nama yritykset pohtivat kyvykkyyksiensa laatua seka miten
heidéan tulee kehittaa ja vahvistaa niitd, jotta saadaan kaikki mahdollinen
hyoty irti tulevaisuuden jatkuvassa muutoksessa. Téllaiset organisaatiot
ovat ymmartaneet osaamisen ja kyvykkyyden tarkeyden. (Long & Vickers-
Koch 1995,11)

Organisaation osaaminen tarkoittaa yrityksen toimintatapoihin ja
prosesseihin liittyvd& osaamista. Sen luokittelussa ja nimeamisessa
heijastuvat vakiintuneet tavat maaritella kilpailustrategian ulottuvuuksia tai
elementteja seké tavat jaotella organisaation toimintoja, prosesseja ja
resursseja. (Uotila 2010,96.)

Kyvykkyydet ovat makrotason toiminnan osaamista, joka nakyy toistuvissa
omaisuuden kayton kaytanndissa. Taidot  ovat mikrotason
toimintaosaamista. Taitoa voidaan kutsua erikoislaatuiseksi kyvykkyydeksi,
joka liittyy johonkin tiettyyn tilanteeseen tai resurssin kayttdén ja on
kayttokelpoinen. Yritykseen liittyva kyvykkyys voi koostua joukosta toisiinsa
liittyvia taitoja, joita kaytetdan erilaisissa tydvaiheissa. Kyvykkyydet viittaavat

organisaation taitoihin hyodyntéa voimavarojaan. (Lehtonen 2002, 77)

2.2.1. Hiljainen tieto

Hiljaista tietoa esiintyy ihmisesséa jatkuvasti, vaikka sitd ei ole tietoisesti

iImaistu eika muotoiltu. Nakyva tieto viittaa taas kaikkeen siihen tietoon,
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mika on havaittavissa, siirrettévissa ja arvioitavissa, kuten matemaattiset
kaavat, kirjoitus, kuvat ja kartat. Hiljaisen tiedon avulla ihminen tietd& milloin
nakyva tieto on totta. Jos hiljaista tietoa ei olisi, ei ndkyvalla tiedolla olisi
mitdan merkitysta. (Viitala 2008,131)

Nonakan (1994) mukaan innovaatiot, luovat ratkaisut ja laadukas toiminta
kehittyvat yrityksissa usein jonkin sellaisen avulla, joka on osittain
nakymatontd. Taitavassa tydsuorituksessa hiljaisen tiedon merkitys
nayttaytyy voimakkaasti, siihen kiinni pddseminen on kovin vaikeaa.
Hiljainen tieto yrityksissa tulisi saada nakyvaksi ja sita pitaisi pystya

tehokkaasti hyodyntamaan.

Ihmisia elakoityy ja ikaantyy jonka seurauksena hiljaista tietoa katoaa ja siita
syntyy ongelma osaamisen kehittamisessa. Hiljaisen tiedon dokumentointi
on vaikeaa. Kokenut ammattilainen tietaa miten pitdd toimia tietyn
lopputuloksen saavuttamiseksi. Kokenut asiakaspalvelija tunnistaa heti
asiakkaan tarpeet ja osaa esittaa asiat oikealla tavalla. Kokenut opettaja
tietdd, ettd vaikeasti opittavat asiat vaativat tietynlaista toistoa, jotta ne
pystytddn omaksumaan. Monet organisaatiot ovat alkaneet kartoittamaan
keinoja, joilla hiljaista tietoa pystyttaisiin hyddyntamaan ja miten tata
arvokasta ominaisuutta saataisiin siirrettyd nuorempien ikapolvien
tietoisuuteen. Jotta hiljaista tietoa saadaan siirrettyd, tarvitaan uudenlaisia
tyotapoja ja menetelmia. Ymmarrys hiljaisen tiedon tarkeydestd on
vaikuttanut koko osaamisen johtamisen kenttdén ja nostanut sen tarkeytta
monilla toimialoilla. (Otala 2008,26)

Hiljainen tieto muodostuu kokemuksen myo6ta. Hiljaisen tiedon ja
kokemuksen kombinaatiota pitaisi kayttdd vahvemmin hyodyksi, koska talla
tavalla pystyttaisiin mahdollistamaan uusien ideoiden ja innovaatioiden
synty organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Laadukas johtaminen
mahdollistaa henkiléston hiljaisen tiedon muodostumisen organisaation

kyvykkyydeksi ja sen myoéta yhdeksi menestystekijaksi. (Kesti 2007, 60.)
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Alla on kuvattu hiljaisen tiedon kehittdmisen spiraali. Ympyrd kuvaa
tietotaidon kehittymisen jatkuvuutta. Kehittyminen on spiraalimaista, ja se
kohdistuu inhimillisiin menestystekijoihin ja organisaation kyvykkyyksiin.
Tietojen, kokemusten ja tuntemusten jakaminen on avain inhimillisten
menestystekijoiden  kehittamiseen ja kaynnistaa hiljaisen tiedon
kehittamisen spiraalin. (Kesti 2007, 99; Meroma 2014,10)

KUVIO 3. Nonaka & Takeuchi 1995, organisaation hiljaisen tiedon
kehittamisen spiraali (Kesti 2007, 99, Meroma 2014,10)

Pohjalaisen (2012) mukaan liiketaloustieteessa kaydaan keskustelua
hiljaisesta tiedosta ja sen hyodyntamisestd. Tiedon hallinnan alueella
tyontekijoiden osaaminen ja tieto ndhdaan organisaation tarkeimpana
resurssina. Johtamismalleissa hiljaisen tiedon ja osaamisen jakaminen
muodostuu tarkeéksi, jotta mahdollistetaan uusien kaytantdjen luominen.
Nain tekemalld olemassa olevaa tietoa ja osaamista voidaan hyddyntaa ja

kehittda uusia innovaatiota.

Hiljaista tietoa hyodyntaméalla voidaan saavuttaa mahdollisuus
organisaation menestymiseen. Hiljaiseen tietoon sisaltyy valtavasti
potentiaalia, jota hyvaksi kayttdmalla organisaation osaamista ja
liketoimintaa pystytdan kehittdmaan. Hiljaisen tiedon koetaan olevan
normaalista toiminnasta poikkeava ké&site, jolla on kyky vastata erilaisiin
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ongelmiin. llman hyvan tietamyksen omaavia ja osaavia ihmisia

organisaatioilla ei ole toimintaedellytyksia. (Virtainlahti 2009,9)

Hiljaista tietoa on vaikea pukea sanoiksi ja sitd on myos vaikeaa jakaa.
Organisaatiossa voi esiintya hiljaista tietoa erilaisista syista johtuen. Hiljaista
tietoa omaavat henkilot eivat valttamatta tunnista omaavansa Sita.
Organisaatiokulttuurin  myotd on wusein muodostunut kirjoittamattomia
saantoja ja ne eivat aina ole kaikkien tiedossa. Organisaation tieto voi olla
hiljaista myos siitd syysta, etta yrityksen johto ei pysty tietdmaan mita
organisaatiossa tapahtuu kun sen tekemia paatoksia laitetaan kaytantoon.
Hiljainen tieto voi olla opittavissa. Se ei kuitenkaan valttaméatta ole
iImaistussa muodossa, koska tiedon haltijat eivat valttAméatta ole enaa
kaytettavissa. Osaamista ei aina valttamatta pysty havainnoimaan kun sita
kaytetaan. Osaamisen monimutkaisuus ja yksinkertaisuus -ulottuvuus
kuvaa tiedon maarada, joka tarvitaan kyseisen osaamisen kuvaamiseen.
Liséksi tarkasteltavan osaamisen tunnistamiseen vaikuttaa sen itsenéisyys

ja luonne systeemin osana. (Uotila 2010, 97)

Pohjalaisen (2012) mukaan hiljaista tietoa on sen abstraktin luonteensa
vuoksi usein vaikea havainnoida. Hiljainen tieto koostuu ajatuksista,
mielikuvista, uskomuksista ja ndkemyksista, jotka ovat ihmisen toiminnan
taustalla. Hiljainen tieto on myds osaamista ja ammattitaitoa. Tydelamassa
hiljaista tietoa keratdan vuosien varrella tyotad tekemalla. Tyontekijat eivat
valttamatta itse tunnista taitojaan ja hiljaista tietoaan, koska kokemus
iimenee kokonaisvaltaisena, monipuolisena ja ammatillista osaamista

laajempana tietona.
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TAULUKKO 1. Hiljaisen tiedon ominaisuudet vaikuttaviin toimintoihin liittyen.
(Haldin- Herrgard 2004,12; Pohjalainen 2012,5)

Mentaalit Austilliset Sosiaaliset Kaytannolliset
Kywvkleyys Tunteminen Vhteiset kisitykset Tietotaito
Kognititviset taidot Tunteet Nomnit Astanfuntemus
Tntuitio Tatteellinen nikemys Arvot NyrkkisEintd
Ajattelumallit Maku Vuorovatkutustaidot Niksit
Ymmirrys Asentest Sostaaliset tadot Kaytinnéllinen ily
Oivallus Vaistomainen funna Kulttuun Kidentaidot
Tnspiraatio Saada tuntuma jostakin Terve jirki Rutiinit
Uskomukset Kehon tuntermus Eliminkoketmus Toimintavarmuus
Luovuus Keholhset taidot
Harkinta Totminnalliset taidot
Mielipide Eliminkokemus
Ennakomtikyky
Arvostelulovky Holistisuus: sisimen ja henlalokohtanen pitevyys, tomen luonto, kokemus, taipumus,
vhteinen kokemus

Haldin-Herrgard luokittelee hiljaisen tiedon ulottuvuudet sen mukaan,
millaisiin toimintoihin ne liittyvat (Taulukko 1). Toiminnot han jakaa neljaan

ryhmaan:

* mentaalisiin
« aistillisiin
* sosiaalisiin ja

* kaytanndllisiin toimintoihin.

Mentaalisia prosesseja kuvaavat kéasitteet todentuvat esimerkiksi
ongelmanratkaisussa, jolloin ihminen hyddyntaa esimerkiksi oivallustaan ja
ennakointikykyaan. (Haldin-Herrgard 2004, 12; Haldin-Herrgard & Salo
2008, 290; Pohjalainen 2012, 5)

Hiljaisen tiedon kasitteista aistillisiin toimintoihin luokitellaan tunteminen,
tunteet, taiteellinen nakemys, maku, asenteet, vaistonvarainen tunne, saada
tuntuma jostakin ja kehon tuntemus. (Haldin-Herrgard 2004, 12; Haldin-
Herrgard & Salo 2008, 290; Pohjalainen 2012, 5)
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Hiljainen tieto liittyy myds sosiaalisiin toimintoihin ja suhteisiin. Yhteiset
kasitykset, normit, arvot ja vuorovaikutustaidot ovat sosiaalisiin toimintoihin
litetyn hiljaisen tiedon muotoja. Kulttuurin vaikutus hiljaiseen tietoon
muodostuu  laajaksi  kokonaisuudeksi. Se vaikuttaa arvoihimme,
asenteisiimme ja kayttaytymiseemme. (Haldin-Herrgard & Salo 2008, 292;
Pohjalainen 2012, 5)

Hiljainen tieto koetaan usein kaytanndllisyydeksi. Tata hiljaisen tiedon
ulottuvuutta kuvaavat hyvin kéasitteet tietotaito, asiantuntemus ja
nyrkkisaantd. Kaytannollisiin - kasitteisiin - on luokiteltu myds niksit,
kaytannollinen aly, kadentaidot, rutiinit, keholliset ja toiminnalliset taidot,
kokemukseen perustuvat taidot, toimintavarmuus ja elamankokemus.
(Haldin-Herrgard & Salo 2008, 292; Pohjalainen 2012,5)

Viitalan (2008) mukaan hiljaisen tiedon esiin saaminen edellyttéd monien

asioiden toteutumista:

e Hiljainen tieto taytyy pystya tunnistamaan. Téhan rooliin esimies on
paras ratkaisu

e hiljaisen tiedon haltijan pitdd omata kyky tunnistaa omat
erikoisosaamisensa ja halu jakaa tieto muiden kanssa.

¢ hiljaisen tiedon haltijan pitda kyeta artikuloimaan hiljainen tietonsa.

Jotta yritys kehittyisi halutulla tavalla, niin kaikki mahdollinen potentiaali olisi
loydyttava ja sita pitda pystyd hyddyntamé&an erilaisissa innovaatioissa ja
toiminnan laadun parantamisessa. Yritysten henkilostokysymykset voivat
olla esteené hiljaisen tiedon esiin marssille. Taman paivan muoti-ilmioksi
organisaatioissa on muodostunut YT- neuvottelut, jonka johdosta useita
ihmisid on joutunut luopumaan tyopaikastaan. Téallaiset organisaation
henkilostomaariin ~ vaikuttavat asiat edesauttavat hiljaisen tiedon

suojaamista, koska ihmiset pyrkivat luonnollisesti sailyttamaan oman
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arvonsa yrityksen silmissa. Motivaatiota tiedon jakamiseen tallaisissa
tapauksissa ei ole, koska se voisi vahvistaa jonkun toisen asemaa. Oman
osaamisen ainutlaatuisuus on yksi keino turvata omaa selustaa. My0s
huono ilmapiiri tydyhteisdéssa voi estaa hiljaisen tiedon esiin nostamista.
(Viitala 2008,132)

Pohjalaisen (2012) mukaan hiljaista tietoa voidaan tunnistaa tyon tekemista
seuraamalla ja analysoimalla havaintoja jalkikateen. Perinteiset kysely- ja
haastattelumenetelmat eivat tavoita hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa
tavoiteltaessa on varauduttava tutkittavan henkilon tukemiseen, koska
hiljaisen tiedon havainnoiminen on vaikeaa ja ilmi6t, joihin hiljainen tieto

liittyy, ovat usein abstrakteja ja vaikeasti kasitteellistettavia.

Osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelma organisaatioissa noudattaa
Nonakan uuden tiedon Iluomisen syklista prosessia. Organisaatioihin
siséltyy yleensa paljon hiljaista tietoa jonka avulla pystyttaisiin kartoittamaan
osaamistarpeita ja selvittdimaan tapoja miten sita voitaisiin kehittaa.
Haasteena on saada tama tieto nakyvéaksi. Yksi tapa on, etta organisaation
jasenet esittavat nakemyksiddn osaamiseen liittyvistd asioista ja sen
pohjalta sovitaan millaisia osaamisia jatkossa vaalitaan, hy6édynnetdan ja
kehitetdan. Sovittujen asioiden soveltuminen organisaation muiden
rakenteiden ja jarjestelmien kanssa pitdd varmistaa. Naita asioita pitaa
dokumentoida jotta pystyttaisiin soveltamaan uutta tietoa tai toimintamallia
tyonteon tueksi. Vahitellen uudesta asiasta muodostuu osa organisaation
normaalia toimintatapaa ja kulttuuria (KUVIO 4.). (Viitala 2008,194)
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Organisaatiossa Organisaatiossa toimivat
tyoskentelevien tieto ihmiset yhdistavat
H|| tarvittavasta osaamisesta, | osaamistietamyksensaja | N
I || sen vahvuuksista, tarpeensa yhteen ja A
L1| puutteista ja osaamisen kehittavat yhteista tapaa :f
L muodostumisesta huolehtia osaamisen v
| riittavyydesta ja A
N hyodyntamisesta T
E I
N adin ;
T
N - Na| 0
c Ohjataan organisaation Kirjataan sovittu
T jasenet omaksumaan uusi | toimintamalli. Luodaan
ol|| toimintamalli ja siihen tarvittavat jarjestelmat ja
liittyvat tyokalut ja tyokalut, jotta mallin
jarjestelmat. toteuttaminen onnistuu.
Varmistetaan, etta malli | Varmistetaan, etta malli
saadaan luonnolliseksi soveltuu yrityksen
osaksi toimintaa toimintaan

KUVIO 4. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden rakentuminen

organisaatiossa (Viitala 2008,195)

2.2.2. Moniosaaminen

Osaamislahtdisen tyon sisallon maarittelyssa tulee huomioida, etta
tyontekijoiden osaamista hyddynnetaan parhaalla mahdollisella tavalla ja
niiden kehittymisesta huolehditaan. Hyva tydkalu tahan on tyotehtévien
rikastaminen ja laajentaminen. TyOkuvan laajentaminen on yksinkertaisesti
uusien toimintojen lisdamista tydtehtaviin ja tyon rikastaminen merkitsee,
ettd tyontekijalle annetaan lisavastuuta tyon suunnittelusta, arvioinnista ja
kehittamisesta. (Viitala 2005,223)

Luodon (2014) mukaan moniosaajuutta kasvattamalla pyritaan yrityksien

toimintaan hakemaan lisaa tehokkuutta. Moniosaamisen kehittymisen
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edellytyksenda on, ettd suunnitellaan osaamislaajennuksia, huomioidaan
yksil6llisia tarpeita ja opitaan tekemalla monipuolisesti erilaisia asioita.
Osaamislaajennuksien suunnittelun avulla pystytd&n tunnistamaan millaisia
tehtavia kannattaa jakaa, jotta henkiléston valinen vyhteistyd seka
palveluiden tuottaminen kehittyy. Yksilollisid tarpeita huomioimalla on
mahdollista maatritelld, haluaako ihminen tydskennella muuttumattomassa
tyoymparistdssd vai kaipaako han vaihtelua ja muuttuvia tilanteita.
Tekemalla oppiminen eli itsendinen tydskentely on perinteisesti paras tapa

oppia, kunhan riittdvasta perehdytyksesta on huolehdittu.

Vahvassa organisaatiossa yksiloilla on kyky jakaa osaamistaan ryhmassa.
Osaaminen on nakyvaa tai ndkymatonta. Parhaimmillaan organisaatio osaa
hyodyntdd moniosaamistaan, joka tarkoittaa, ettd tyontekijdilla on kyky
tunnistaa erilaisia toimintamalleja ja niihin liittyvid osaamisvaateita. Jotta
osaamista on mahdollista ansiokkaasti jakaa organisaation sisalla,
edellytetaan esimiestoiminnalta hyvaé tasoa. (Kesti 2007, 175)

2.3. Osaamisen kehittaminen

Muutoksesta on muodostunut jatkuvaa ja se vaatii organisaatioilta ja
yksil6ilta uusiutumista ja sopeutumiskykya. Jotta tyomarkkinakelpoisuus
sailyy, on kyettdva oppimaan uutta sekd omaksumaan uusien tehtavien
edellyttdmia tietoja ja taitoja. Organisaatioiden on pystyttdva uusiutumaan
jatkuvasti, jotta kilpailukyky sailyy ja kehittyy. Uusiutuminen edellyttéa
jatkuvaa uuden opiskelua ja kekselidisyyttd. Osaamisen kehittdmisesta on

muodostunut tarked osa organisaatioiden strategisessa ajattelussa.

Tybelaman jatkuvassa muutoksessa myds yksittdisen ihmisen asema on
muuttunut merkittavasti. Tyopaikka ei ole enaa itsestaanselvyys vaan sen
sailymiseksi on pystyttavd tuottamaan organisaatioiden toiminnalle
lisdarvoa. Elinikaistda ammattia tai tydsuhdetta ei oikeastaan en&a ole.
Tybsuhteet lyhenevat entisestaan ja tydnkuva muuttuu nopeasti. Koko tyon
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olemus muuttuu ja henkild voi olla samanaikaisesti useassa tydsuhteessa.
Tybelama pirstaloituu, mutta yhteista on kuitenkin osaamisen merkityksen
korostuminen. (Kauhanen 2007,140-142)

2.3.1. Henkiloston kehittaminen

Osaamisen johtamisen organisaatioissa pitdd liittyd henkiloston
kehittamiseen ja sen tulee olla keskeinen osa osaamisen kehittamista,
vaalimista ja uudistamista. Se ei kuitenkaan riitd kattamaan kuin osan
osaamisen johtamisen alueesta. Henkildston kehittdmisesté on perinteisesti
vastannut organisaation henkiléstotoiminnot ja perinteisia painopistealueita

ovat olleet

e tydsuorituksen tehostuminen

e muutosten mahdollistaminen ja tukeminen
¢ laadun parantaminen

e luovuuden ja innovatiivisuuden ruokkiminen

e yksilon tydmarkkinakelpoisuuden kehittdminen

Henkiloston kehittdmisen kokonaisuuteen kuuluvat oleellisesti myds
osaamisstrategioiden maarittelyt, tarvittavien osaamisten erittelyt ja arviointi,

kehittamistarpeiden méaarittelyt ja kehityskeskustelut. (Viitala 2005, 254)

Kehityskeskustelut ~ kuuluvat  oleellisesti  osaamisen  johtamisen
kokonaisuuteen. Niiden tarkoitus on tukea ja luoda mahdollisuuksia
tyontekijoiden ammatilliselle kehittymiselle. Kehityskeskustelujen kayminen
kuuluu oleellisesti esimiestydbhon. Niiden avulla saadaan arvokasta tietoa
alaisten osaamistasosta ja kehittymistarpeista. Kehityskeskustelujen avulla
esimies oppii tuntemaan alaisensa paremmin ja saa arvokasta tietoa
tyoyhteison toiminnasta. Kehityskeskustelut ovat myods hyva vayla jakaa
tietoa yrityksen tavoitteista ja tulevaisuudesta. Kehityskeskustelu toimii

myo6s hyvana palautekanavana niin alaisen kuin esimiehenkin suuntaan.
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Kehityskeskustelut lisdavat yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista, yhteisty6ta ja
tiedonkulkua. (Viitala 2008,361)

Olemassa olevan tiedon voi sanoa olevan osaamista sen jalkeen kun se on
ymmarretty, sisdistetty ja sita osataan hytdyntad. Tiedon muokkaamisessa

osaamiseksi voidaan kayttaa esimerkiksi seuraavia tapoja:

Tybsséoppiminen

Tybssaoppiminen liittyy esimerkiksi  opintoihin  liittyvaan kaytannon
harjoitteluun. Téallaisissa ty6harjoitteluissa suunnitelmallisuus on tarkeaa,
harjoittelulle pitaa asettaa tavoitteet ja sita pitda systemaattisesti ohjata, jotta
opiskelijalla on mahdollisuus oppia uusia ammatillisia valmiuksia. Tydssa jo
oleville henkildille tydssaoppimisella tarkoitetaan uusien, tekemisen kautta

opittavien, toimintamallien omaksumista. (Otala 2008,223-224)

Henkilokohtainen valmennus

Henkilokohtaisessa valmennuksessa on tukihenkilolla merkittava rooli.
Héanen tehtdvana on luoda turvallinen ymparistd, jossa valmennettavalla
hyvat edellytykset oppia ja menna jopa omien mukavuusalueidensa
ulkopuolelle. Henkilokohtaisen valmennuksen menetelmiin  kuuluvat

esimerkiksi perehdytys, mentorointi ja tyénohjaus. (Otala 2008,230)

Perehdytys on hyva aloittaa jo rekrytointivaiheessa, eli hakijoille annetaan
tietoa organisaatiosta ja tehtavasta. Kun uusi tyontekijd saapuu uuteen
tyopaikkaan on perehdytyksella tarked rooli. Tyontekijd saa silloin
ensivaikutelman yrityksestd ja hyvalla toteutuksella uuden henkilon

vastaanottamisessa luodaan hyvaa yrityskuvaa. (Viitala 2008,356-357)

Mentoroinnin tarkoituksena on kayda vuorovaikutusta kokeneen ja osaavan

ammattilaisen ja nuoremman kehityskelpoisen tyontekijan valilla, ohjaten
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hanta selviytymaan uudessa tydssaan. Mentoroijan ei pida antaa valmiita
vastauksia vaan auttaa mentoroitavaa itse oivaltamaan ratkaisuja. (Viitala
2008,366)

Tybnohjauksessa tyénohjaajan tehtava on omaa osaamistaan hyédyntaen
edesauttaa yksilon tai ryhman oppimista. Tyonohjauksella pyritaan tyon
arvioinnin tukemiseen ja erilaisten tydssa olevien ongelmien erittelemiseen.
Ratkaisukeskeisyys ja toimenpiteiden suunnittelu on my6s oleellinen osa
tyonohjausta. Tyonohjauksella pyritddn vahvistamaan ammattitaidon

kehittymista ja vahentamaan henkista kuormitusta. (Viitala 2008,369)

2.3.2. Johtajuus ja sen kehittaminen

Northhousen (1997) mukaan johtajuus on prosessi, jossa yksilon vaikutus
ryhman muihin jaseniin on sellainen, etta ryhnman tai organisaation tavoitteet

voidaan saavuttaa.

Kotterin (2001) mukaan esimieheltd edellytetdan osaamista niin ihmisten
kuin asioiden johtamisessa. Ihmisten johtamisessa on kyse muutoksen
hallinnasta ja asioiden johtaminen on monitahoisessa yritysymparistossa
selviytymistd. Muutoksen hallinnassa muodostuu tarkeaksi ihmisten
koordinointi, suunnan nayttdminen, motivointi ja  innostaminen.
Monitahoisen  ty0ympaériston  johtamisessa  suunnitelmallisuus on
ensiarvoisen tarkedd. Budjetoinnin avulla voidaan maaritella tulevan ajan
tavoitteita valvonnalla ja henkildstén organisoinnilla pyritdan varmistamaan,

etta tavoitteet saavutetaan.

Eraan arvion mukaan johtajuuden tarve saattaa jopa vahentya sitd mukaa
kuin tyontekijdiden osaaminen kasvaa, teknologia kehittyy ja paatosvaltaa
siirretaan tapahtumien ytimeen. Nykydan kaynnissa oleva jatkuva muutos
on kuitenkin tuonut uuden tarpeen johtajuudelle. Johtajia tarvitaan

muutoksesta selviytymiseen. Johtajuudella varmistetaan, etté toiminta sujuu
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myo6s muutoksen keskelld, jolle on ominaista yhad hankalampi
ennakoitavuus. Alaiset odottavat johtajalta johdonmukaisuutta ja taitoa pitaa
jarjestys ylla kaiken kaaoksen keskelld. Johtajalla tulee olla kyky nayttaa
suuntaa ja paamaaria sekd maaritella tarkeysjarjestyksia asioille. Johtaja
toimii myods katalysaattorina ihmisten merkityksen muodostukselle, joka on

tarkea toimintaa ohjaava tekija. (Viitala 2008,295)

Johtajan tehtavd on asettaa organisaatiolle tavoitteita ja auttaa sita
saavuttamaan ne. Johtajan tehtdva on myfs varmistaa organisaation
jatkuvuus ja auttaa sitéd uudistumaan. Johtajuuden haasteeksi muodostuu
kyvykkyys konkreettisiin toimiin jatkuvan muutoksen keskella. (Hokkanen,
Méakela & Taatila 2008,15)

Kun tarkastellaan henkiloston kehittamistd kokonaisuutena, oman aivan
erityisen osansa muodostaa ylimman johdon kehittdminen. Ylimman johdon
kehittaminen poikkeaa muun henkildston kouluttamisesta siltd osin, ettéa se
on itse asiassa keskeinen osa organisaation johtamisprosessin kehittamista.
Kun organisaatio panostaa ylimman johdon kehittamiseen, se itse asiassa

kehittdd omaa johtamisjarjestelmaansa. (Kauhanen 2007,151)

Kirjallisuudessa mainitaan, ettd johtajaksi tai esimieheksi ei pysty
valmistumaan mistddn oppilaitoksesta. Erilaisia johtamiseen liittyvia
opintokokonaisuuksia on tarjolla tdn& paivana runsaasti ja niilla on
tavoitteena yhdistda kaytantd ja teoria samaa kieltd puhuvaksi
kokonaisuudeksi, ajatuksella "mikaan ei ole niin kaytannollista kuin hyva
teoria”. Ka&site valmentaminen (coaching) liitetdan nykyaan usein
tyoyhteisdjen kehittamisen yhteyteen. Termilla "koulutus” tuntuu olevan
hyvin vanhakantainen kaiku ja sen kayttdé aiheuttaa l&hinn& kielteisia
reaktioita. Koulutuksien lahtokohtana on perinteisesti ollut se, ettd kouluttaja
kertoo koulutettaville milla tavalla missakin tilanteessa kuuluu toimia.
Valmentamisen ajatuksena on auttaa valmennettavaa hy6dyntdmaan

osaamistaan laajemmin.
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Tybelaman muutos ja paineet saattavat vaikuttaa esimieskoulutuksessa
olevalle etsimdan keinoja pikavoittoihin hyvaa esimiestyota ajatellen.
Esimieskoulutuksissa ei kuitenkaan ole tarjolla mitdan temppuluetteloa arjen
ongelmatilanteista selviytymiseen. Ihmisten kayttaytymiseen liittyvien
teorioiden mallintaminen erilaisia malleja hyvaksikayttden saattaa antaa
oivalluksia haastavista tilanteista selviamiseen. Erilaisista
esimiesvalmennuksista saatujen palautteiden perusteella eniten hy6tya ovat
tuottaneet erilaiset kaytannon esimerkit, 360- profiili, jolla analysoidaan
omaa kayttaytymista, case-tapausten kasittely ja kollegoiden valinen
keskustelu. (Kiuru 2009, 82-83)

2.4. Yhteenveto

Henkildstbn osaaminen yrityksen kilpailukykytekijana on kauttaaltaan
tiedostettu asia. Se miten osaamista tulisi johtaa, aiheuttaa yrityksille
haasteita. Usein osaamisen johtaminen mielletédn osaamiskartoitusten
luomiseksi, eli keratddn tietoa osaamisista vailla sen selkeampaa
paamaaraa. Osaamisen johtamista ei voi korvata puhumalla siita kerran
vuodessa yrityksen yhteisessa tilaisuudessa, vaan sen on saatava vankka

osa yrityksen paivittaisissa rutiineissa.

Osaamisen johtaminen on dynaaminen ilmi6, joka abstraktin luonteensa
vuoksi on haastavaa kuvailla. Osaamisen johtamista esiintyy lapi koko
organisaatiorakenteen, aina strategiatydoskentelystd suorittavaa tyota
tekevaan yksiloon asti. Organisaatio muodostuu ihmisista ja organisaation
toiminta on siellda toimivien ihmisten toimintaa. Osaaminen ja sen
kehittdminen on organisaation ja siella toimivien ihmisten menestyksen
ehto. Tand paivana muutos on jatkuvaa ja se aiheuttaa ty6elamaan omat
haasteensa. Muuttuvat tilanteet edellyttdvat muutosta myds johtamisessa.
Esimiesten pitdd omaksua uudenlaisia toimintatapoja ja oppia kayttamaan

uusia tyovalineitd. Uudenlaisten toimintatapojen jalkauttaminen edellyttaa
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muutosta organisaatiokulttuurissa ja johtamisessa. Esimiehet ovat

aarimmaisen tarkeassa roolissa naiden asioiden todeksi saattamisessa.

Jotta osaamisen johtamisesta tulisi yrityksen normaalia toimintaa,
edellyttéa se ylimman johdon kiinnostumista ja innostusta asiasta.
Kiinnostumisen ja innostuksen myo6ta asiasta kehittyy rakentavaa
keskustelua seka oivalluksia, jotka lopulta edesauttavat ilmion muuttumista
rutiiniksi arkipaivaisissa toiminnoissa. Osaamisen johtaminen ilmiéna on
varsin huonosti tunnistettu ja sen saaminen osaksi yrityksen normaalia
toimintaa mahdollistaisi organisaation kehittymisen edelleen. Jotta nain
tapahtuisi pitaisi organisaatiokulttuurissa tapahtua muutos osaamisen

tukemisen suuntaan.

Jotta organisaation osaaminen pystyy kehittymaan on yksiléiden osaamisen
kehittamiseen panostettava. Organisaatiolla itsellaan ei ole kykya kehittya,
vaan se mahdollistuu organisaatiossa olevien yksildiden kehittymisen
kautta. Kaikkien tydyhteisossa olevien osaamista tulisi hyddyntaa, jotta
perustehtava ja strategia toteutuvat. Organisaation osaaminen on resurssi,
joka mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. Organisaation
osaamistarpeita pitdd selvittdd aika ajoin, jotta pysytddn muutoksen
vauhdissa mukana. Niité pitdd myos tarkastella monitahoisesti, jotta kaikki

tarkeat tarpeet tunnistettaisiin.

Kyvykkyyksien johtaminen kasitteena on vahintaan yhta hankala tunnistaa
kuin osaamisen johtaminenkin. Kasitteet liittyvat sulavasti toisiinsa ja
perusperiaate on, ettd organisaatioilla ei ole kyvykkyytta ilman
organisaatiossa olevien vyksildiden osaamista. Kyvykkyydet tuottavat
organisaation asiakkaille ja sidosryhmille lisdarvoa. Organisaation
kyvykkyys voi koostua esimerkiksi joukosta toisiinsa liittyvid taitoja, eli

kyvykkyys on organisaation taito hyddyntaa voimavarojaan.

Hiljainen tieto on yksi organisaatioiden sisélla piileva kyvykkyys. Hiljaista
tietoa on eri organisaatiotasoilla valtavia maaria ja sen hyddyntaminen on

suhteellisen hyddyntamaton voimavara yritysten menestymisen viemiseksi
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eteenpain. Talla hetkella tydmarkkinoilta poistuu enemman ihmisia kuin
sinne rekrytoidaan ja vaarana on valtava osaamispddoman kadottaminen.
Jotta tdm& arvokas kyvykkyys saataisiin hyddynnettyd, olisi kehitettava
uudenlaisia ty6tapoja ja menetelmia. Johtamismallien tulisi muuttua hiljaista
tietoa ja osaamista tukeviksi, jotta pystytaan kehittdmaan uusia innovaatioita
ja toimintatapoja. Monesti yksilolla oleva hiljainen tieto elda niin sanotusti
"selkaytimessa”, eli se on ikdan kuin automaattinen toimintamalli ja henkild
itse ei valttamatta edes tiedd osaavansa jotain erityistd. Esimies on
asemansa vuoksi yksi parhaimmista tytkaluista tunnistamaan naitéa heikkoja

signaaleita.

Moniosaaminen on taman paivan tyodyhteisdissda muodostunut
muotisanaksi. Moniosaajuudella pystytdan tehostamaan yritysten toimintaa
ja luomaan tyontekijoille monipuolisempia tydnkuvia. Jotta moniosaamista
pystytddn tehokkaasti kehittamaan, pitaa yksilolliset tarpeet huomioida

tarkasti.

Osaamisen kehittaminen organisaatioissa on muodostunut elintarkeaksi
toimintamalliksi. Muutos on nopeaa seka jatkuvaa ja organisaatioiden pitaa
pystyd soputumaan siihen. Myds yksilon pitdd huolehtia osaamisensa
kehittamisestd, jotta han sailyttdd niin sanotun markkina-arvonsa ja pystyy
tuottamaan lisdarvoa edustamalleen organisaatiolle. Henkildston
kehittamiseksi on olemassa lukuisia erilaisia keinoja. Yksi oleellisimmista on
kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluiden laatuun ja tavoitteellisuuteen
panostamalla pystytdédn saamaan arvokasta tietoa henkildston

osaamisesta, kehitystarpeista ja tyoyhteistn seka yrityksen tilasta.

Jossain kysyttiin, etta pitadkd johtajia ja johtamista kehittdd? Johtajuus
muuttuu kaiken muun muutoksen tuoksinassa ja organisaatiossa johtaja on
henkild, jonka kuuluu mahdollistaa ryhman paaseminen tavoitteisiinsa.
Vaikka johtamisen tarve tulevaisuudessa ihmisten osaamisen kehittymisen
myo6ta voi jopa vahentya, niin organisaatiot tarvitsevat johtajia suunnan
nayttajiksi, jarjestyksen yllapitajiksi ja toiminnan turvaajiksi muutoksen

keskella. Vastaus kysymykseen pitddkd johtajuutta kehittaa- pitaa. Johtajien
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kehittamiseen panostamalla organisaatiolla on mahdollisuus kehittdd koko

johtamisjarjestelmaansa.

3. Empiirinen osa

3.1. Kohdeyritys ja tutkimuksen toteuttaminen

3.1.1. Kohdeyritys

Tutkittava organisaatio yksi Suomen 19:sta alueosuuskaupasta Suur-
Seudun Osuuskauppa SSO. Suur-Seudun Osuuskauppa perustettiin
vuonna 2004, jolloin kaksi silloista pienempaa alueosuuskauppaa, Salon
Seudun Osuuskauppa seka Osuuskauppa Seutu fuusioituivat. Kyseessa oli
kombinaatiofuusio, jossa kaksi suhteellisen vakavaraista organisaatiota
yhdistyivat. Suur-Seudun Osuuskauppa SSO toimii kahdeksassa kunnassa
lantisen Uudenmaan ja Salon seutukunnan alueilla. SSO:n toiminnan
tarkoituksena on tuottaa palveluja ja etuja yli 70 000 asiakasomistajalleen.
Suur-Seudun Osuuskauppa on alueensa merkittavin vahittaiskaupan yritys.
SSO:n tavoitteena on pysya kehityksen karjessa kaikilla toimialoillaan:
market- ja tavaratalokaupassa, likennemyymala- ja polttonestekaupassa,
matkailu- ja ravitsemiskaupassa, rauta- ja maatalouskaupassa seka
autokaupassa. Henkiléstomaara on noin 1200 ja asiakasomistajia on noin
72000.

SSO:lla on lahes 100 toimipaikkaa: 3 Prismaa, 2 Prisma parturi-
kampaamoa, 11 S-marketia, 18 Salea, 2 Sokos-tavarataloa, 2 Emotionia, 4
ABC-likennemyymaldd, 3 L&hi-ABC:ta, 8 ABC-automaattia, 3 ABC
CarWashia, 1 Sokos Hotel, 11 ravintolaa ja kahvilaa. Lisadksi SSO:lla on
kolme tytaryhtiotd, SSO Rauta-Maatalous Oy, PP-auto Oy seka Lohjan
Autokeskus Oy.
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3.1.2. Tutkimuksen kohderyhma

Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu koko kohderyhmaa koskevien
yksittdisten haastatteluiden perusteella tehtavat yleistykset. Tutkimus
keskittyy yleensa varsin pieneen maaraan joka pyritdan analysoimaan
varsin seikkaperaisesti. Tutkimuksen kohderyhmaksi muodostuu normaalisti
varsin harkinnanvarainen nayte. Laadullisen tutkimuksen ei ole tarkoitus olla
empiirisesti  yleistettdva tutkimus. Yleistettavyyden kriteeriksi voidaan
kuitenkin nostaa jarkeva aineiston kokoaminen. Haastateltavien
kokemukset kasiteltavista aiheista muodostuvat samankaltaisiksi ja heilla on
tietoa ja kiinnostusta tutkimuksen kohteeseen. (Eskola & Suoranta 2003,
18,66)

Tutkimuksen perusjoukoksi valikoitui organisaation ylemman johdon
edustajia, jotka kuuluvat konsernijohtoryhmé&an ja toimialajohtoon seka
toimialojen keskijohdon edustajia. Otokseen valikoitui 11 henkil6a joiden
taustaan sisaltyy operatiivista johtamista ja asiantuntija johtamista.
Haastateltavien joukkoon siséltyi monipuolinen osaaminen eri toimialoita ja
heidan valintaansa vaikutti monipuolinen nakemys koko organisaation
tasolta. Tutkijalla itselldadn on pitka tausta tutkittavan organisaation
esimiestehtavistd, mutta tastéd huolimatta rooli tutkimuksessa muodostui

ulkopuoliseksi tarkkailijaksi.

3.1.3. Tutkimuksen suorittaminen

Tutkittavien aihealueiden ajateltin olevan vaikeita ja haastavia
kohderyhmalle, joten tutkimusmenetelmaksi valittin  kvalitatiivinen
haastattelututkimus. Haastattelun etuna on joustavuus koska haastattelija
Voi tarvittaessa toistaa kysymyksia ja oikaista vaarinkasityksia. Kysymyksien
jarjestyksellda ei myodskaan ole merkitysta vaan haastattelija voi luovia
keskustelun mukaan eri aihealueilla. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75)

Ennen varsinaisia haastatteluita kaytiin yksi koehaastattelu, jonka

perusteella haastattelija sai nakemystad haastattelun kulusta ja sisallosta.
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Taman perusteella haastattelija pystyi tekemaan lisasuunnitelmaa
haastattelun johdattamiseksi syvemmalle tasolle. Kaikki haastatteluun
valitut henkil6t suostuivat haastatteluun ja ne kaytiin kuluvan vuoden elo-
syyskuun aikana. Haastattelut nauhoitettin  alypuhelimen nauhuri

aplikaation avulla ja haastattelut kestivéat keskiarvoisesti noin yhden tunnin.

Nauhoitetut aineistot litteroitiin sanatarkasti ja vastaukset ryhmiteltiin
teemoittain vastaamaan haastattelun runkoa. Aineiston
analysointivaiheessa etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ja

verrattiin niit teoria-aineistoon esittden myods omia ndkemyksia aiheista.

3.2. Aineiston havainnot

3.2.1. Osaamisen johtaminen

Haastateltavilta henkil6iltd kysyttiin ensimmaiseksi ajatuksia osaamisen
johtamisesta. Mitd osaamisen johtaminen heiddn mielestdéan on? Koska
haastateltavana oli keskijohdon ja ylemmé&n johdon henkildita, niin
vastauksien  nakokulmissa  esiintyi  eroavaisuuksia.  Keskijohdon
vastauksissa korostui operatiiviseen toimintaan liittyvia ndkemyksia, kuten
henkildiden osaamisen tunnistamista ja heidan sijoittumistaan oikeanlaisiin

tehtaviin.

pyrin silla osaamisen johtamisella saamaan henkilon osaamisen ja

tietotaidon potentiaalin ohjattuu oikeisiin asioihin”
"I6ytyy osaavimmat ihmiset paikkoihin, missé tarvitaan tiettyéd osaamista”

"varmistaa et henkilbkunnal on riittdvéat tiedot ja taidot tyOtehtévien

hoitamiseksi”

"pitdé tavallaan itse omassa ty6sséén tunnistaa ettd mimmosta osaamista

sité tarvitaan, mité sielléd on ja miten sit4 pitééa vahvistaa”

’kokonaisvaltasta osaamisresurssien hallintaa. Mika tarkottaa ehka
pilkottuna sita, etta keskidssa on ihmiset ja ihmisten johtaminen ja sita kautta

mydskin prosessien ja tekemisen johtaminen”
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Teoriaosiossa (Osaamisen johtamisen kasikirja 2015,13-14) mainittiin, etta
osaamisen johtajana esimiehen tehtavana on edistaa alaistensa valmiutta
muuttuvassa tyoelamassa selviytymiseen ja esimiehen rooli on
ratkaisevassa asemassa, jotta asiat saadaan muuttumaan toiminnaksi ja
sitA myota tuloksiksi. Esimiehen tehtaviin  kuuluu oleellisesti myos
henkiloston kehittymisen tukeminen ja oppimista  tukevien
toimintakaytanteiden kehittdminen. Keskijohdon ajatuksissa nama
teoreettiset ndkokulmat esiintyivat kattavasti.

Ylemman johdon edustajien nakemyksissd korostui katsantokanta
isompaan kuvaan, eli osaamisen johtamisella pyritdan varmistamaan koko
liketoiminnan kilpailukykya. Keskusteluissa kaytiin lapi perinteista asioiden
johtamista(management), johon liittyy kaikenlaiset rationaaliset seikat kuten
tiedot ja taidot, seka ihmisten johtamista (leadership), jolloin johtamisella
naytetdan suuntaa, annetaan vastuuta ja mahdollistetaan onnistumisia.
Lisaksi korostettiin ihmisten yksilollisyytta ja sen huomioimista johtamisessa,
jotta heita kyettaisiin motivoimaan ja saamaan parhaat ominaisuudet esiin.
Osaamisen johtaminen koettiin myos erittain tarkeaksi yksilon kehittymisen

ja motivoituneisuuden yllapitamiseksi.

” kaikkee sitd mikd varmistaa sen organisaation toiminnan, mikd se

paémaéré millékin yritykselld on”

siind on kyse tulevaisuudenndkymadst, siitd mitd me ndemme etté
tulevaisuudessa tarvitaan, niinku iso kuva. Et pitaa olla semmonen jatkuva

prosessi”

Eli pitda tietdd mihin suuntaan ollaan menossa, jotta voidaan suunnitella
reitti sinne. Yrityksessa on siis selkiytettava yhteistd nakemysta siitd, missa
aiotaan olla markkinoilla hyvia ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittaa.
(Viitala 2005, 15)

“osaamisen johtaminen on tadmmosta kilpailukyvyn tietyllé tavalla

varmistamista siind omassa liiketoiminnassa”
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*Jos me halutaan kehittya ja menna eteenpain, ylipaataan varmistaa se et
me saavutetaan meille asetetut tavotteet, ni kyllahan se liittyy olennaisesti

siihen.”

Osaamisen johtamisella pyritddn siis yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn
kehittamiseen ja vahvistamiseen organisaation kaikilla tasoilla,
osaamispohjaa hyvaksi kayttaen. (Viitala 2005,14)

Keskijohdon vastaukset kysymykseen "Millaisina konkreettisina tekemisina
osaamisen johtaminen nakyy omassa tyossasi?”, pelkistyivat paljolti
prosessikeskeisiin  asioihin, tuloksien ja mittareiden analysointiin
palavereissa, uusien tekniikoiden kayttdonoton ohjaamiseen ja hankkeiden

eteenpain viemiseen.

“sieltdhédn ne tulee pitkélti prosessiohjattujen lukujen kautta tavallaan, ne
osaamisvaateet, mut sitten puhtaasti osaamiseen liittyvia keskusteluja

meillé kovin vdhéan on.”

“palavereissa ja myymalakierroksilla tulee varmistettuu sita, ettéd kun meille
tulee naita uusii tekniikoita niin, et ne asiat viedaan mahdollisimman

nopeesti myymélaan”

"Jjos nyt esimerkkiné kaytetaén sit jotain tdmmdosta, hanketta tai projektia niin

2

pitéa tietysti varmistaa se, et on se aika opetella ja sitten resurssit toteuttaa’

Huolimatta hyvista teoriaa mukailevista ajatuksista osaamisen johtamisesta,
paivittaisessa operatiivisessa toiminnassa ajatukset nayttavat keskittyvan
paljolti tuloksien ja mittarien lapikayntiin, eli menneen ajan tarkasteluun.
Vastauksista saa vaikutelman, ettd osaaminen ei ole samalla tavoin
johtamisen selkeana kohteena kuin esimerkiksi taloudellinen tulos — siihen
ei ole asetettu konkreettisia tavoitteita, eika selkeita tyokaluja osaamisen
johtamiseen juuri ole. Teorian (Bailey & Clarke 2000; Viitala 2005) mukaan
kaikkien tyontekijoiden osaamista tulisi hyodyntaa, jotta perustehtavaa ja
strategiaa pystytaan toteuttamaan. Heiddn osaamisensa tulee olla
oikeanlaista ja heilla pitaa olla voimavaroja kayttaa osaamistaan tyon

suorittamiseen. Esimiehen tehtavdnd on edistda alaistensa valmiutta
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suoriutua hyvin tyon kussakin vaiheessa. Tuloksien ja mittareiden lapikaynti
on tarkedd ja kuuluu olennaisesti seurantaan ja kehitystarpeiden
tunnistamiseen. Jotta osaamisen johtamisen nakdkulma saataisiin siihen
mukaan, niin tuloksia lapikdydessa voisi pysadhtya miettimaan ’"miten ja
millaisella toiminnalla ja osaamisella me olemme saaneet taman aikaan?”
sen sijaan, etta kysyttaisiin "mita me olemme saaneet aikaan?” Nain ajatusta
voitaisiin suunnata toiminnan kehittdmiseen osaamisen johtamisen keinoin
ja sita kautta olisi mahdollista tavoitella yha parempia toiminnan

lopputuloksia.

Ylemman johdon vastauksissa konkretia kohdistui tulevaisuuden nakymien
lapikayntiin. Kehityskeskusteluiden laadukas lapikaynti korostui ja niin

sanottu "sparrailu” kollegoiden ja tyontekijoiden kanssa koettiin tarkeaksi.

’kylld se lahtee sieltd isolta tasolta, et nahdaan se et mihin me ollaan
menossa. Ja sit lahetdan kattoo, et onko meilla sitd mita sinne tarvitaan.
Johtamista on my6s, et ma pidadn huolta siitd, ettd meilla kaydaan
kehityskeskustelut, et mé itte kayn ihmisten kans kehityskeskustelut, ihmiset
perehdytetdan hyvin, he saavat riittdvasti koulutusta ja tukee siihen mita

tekee”

Hyvalla perehdytyksella pystytdan edesauttamaan toiminnan sujuvuutta ja
saadaan varmistettua laadukas lopputulos. Tyoétehtavat on mahdollista
omaksua nopeammin ja tydmotivaatio sek& kiinnostus tehtavaa ja yritysta
kohtaan lisdantyy. (Viitala 2008, 356-357)

“on esimerkiks jotain kehityskeskustelurunkoja sun muita, missé kdydaan
asioita 1api, mut meilla ehk&d enemman tds on kyseessad jokapdaivanen

tammonen avoin sparrailu.”

Viitalan (2008) mukaan kehityskeskustelut ovat tarkea osa osaamisen
johtamisen jarjestelmaa ja oleellinen osa yrityksien toimintaa.
Kehityskeskustelujen  pitaminen  kuuluu  perinteisesti  esimiesten

tehtavakenttaan ja niiden ammattitaitoinen lapikaynti muodostuu erittain
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tarkeaksi esimiesosaamiseksi. Pahimmassa tapauksessa kehityskeskustelu
voi muodostua pakolliseksi muodollisuudeksi, joka on vain kaytava lapi.
Kehityskeskustelun huolellinen suunnittelu molempien osapuolien taholta
auttaa paasemaan osaamista kehittavaan lopputulokseen.
Kehityskeskustelun lapikaynti ei pelkdstaan riita, vaan sen puitteissa on
sovittava tavoitteista ja seurannasta, jotta yksilon osaamista pystytaan

kehittamaan oikeaan suuntaan.

Toisiltaan oppiminen eli "sparrailu” on kaytanndéllinen tapa lisata osaamista.
Tallaisessa toiminnassa hiljainen tieto vaihtaa tehokkaasti omistajaa ja sitéa
voi hyddyntdd omassa toiminnassa. Ratkaisut omiin ongelmiin saattavat siis
|I0ytya oman organisaation sisalta, kunhan niitd vaan osataan etsia oikeista

paikoista.

Osaamisen johtamisen eroavaisuuksia eri organisaatiotasoilla kasitellessa
korostui jalleen prosessien vahva lasnaolo. Palavereissa ja keskusteluissa
paaroolissa on mittareiden ja tuloksien lapikaynti. Viitalan (2005) mukaan
osaamisen johtamisen pitdisi olla osa yrityksen normaalia johtamistoimintaa.
Kun osaaminen saa samanlaista huomiota ja systemaattista tarkastelua
kuin  muutkin yrityksen menestymisen perustekijat, niin organisaation

tavoitteet saavuttaa entistd parempaa tuloksellisuutta voi mahdollistua.

"No niitd mittareitahan sielldkin katotaan ja tuloksia katotaan, muftta
suoranaisesti osaamisesta, niin ei me silla termilla sitd keskustelua kylla

kayd&a”

Osaamisen johtaminen koetaan kuitenkin tarkeaksi, mutta keskustelua ja

ajatustenvaihtoa aihe kaipaa huomattavasti enemman.

"ku puhutaan téast osaamisen kehittdmisesta ja tan tyyppisisté asioista niin
sit ollaan ehkd enemman semmosia et joo kylla, tAma on tarkedd. Mut siis
vastaus on kuitenkin kysymykseen, et kylla ne on siella agendalla, mut

ollaanks niitten ymparilla hirveen innostuneita ja silla tavalla, ettd nyt



40

pistetaan naissa asioissa vauhtia, niin ehka nyt ei siind mitaan villiintymista

7

00.

"Ehka se ei meilla Osuuskaupas oo kauheen hyvin viela hanskassa ja
kyllahan sen pitais ylhaalta lahtee sen osaamisen johtamisen. Ehka
ylimmalla johdolla on vahan suuressa mittakaavassa toistaseks viel kuva ja
henkil6stohallinnollaki varmaan suunnitelmat tulevaisuuteen on hyvat, mut

kaytannos on hirveen vahan viela tapahtumii.”

Jotta osaamisen johtamisesta tulisi osa yrityksen normaalia toimintaa
voidaan tarvita avuksi ikdan kuin vaikutusvaltaisia "sanansaattajia”. Joskus
yhdenkin henkilon oivallus saattaa antaa sysayksen asian viemiseksi
eteenpain ja sitd myota se vahitellen muuttuu laajemman ryhman

arkipaivaiseksi tekemiseksi -osaksi yrityksen kulttuuria. (Viitala 2005,18-19)

"Mut sit ku mennéén ylemmas, ni sithdn me menn&én mydski tdhén ehké

enemmén tdhén kyvykkyyksien johtamiseen”

Organisaation ylemmalla tasolla koettiin esiintyvdn enemman niin sanottua
kyvykkyyksien johtamista. Kyvykkyyksien johtamista kuvaa hyvin
organisaatiotason osaaminen. Kun yksiloiden osaamista hyvéksi kayttaen
suoritetaan erilaisia prosesseja tai kaytetaan jarjestelmia syntyy
kyvykkyytta. Kyvykkyyksien johtamisessa organisaatioiden tulisi miettia
millaisia kyvykkyyksia heidan tulee kehittda ja vahvistaa, jotta
tulevaisuuden muutoksessa on mahdollista saada kaikki mahdollinen hyoty
irti. (Long & Vickers-Koch 1995,11)

Myds selkeita kokonaisnakemyksia organisaatiotasojen eroista huomiotiin.
Organisaation ylapaassa toiminnan tarkastelu koostuu laajemmista
kokonaisuuksista ja organisaatiossa alemmaksi mentaessa operatiivisen
toiminnan johtamisessa korostuu kaytannon asiat ja yksityiskohtaisempi

lahestyminen paivittaiseen toimintaan.

“toimitusjohtajan ja toimialajohtajan roolissa ollaan kuitenkin kohtuu siellé

helikopterissa et katotaan sité isoo kuvaa. Sit tullaan ryhmépééllikbn rooliin,
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niin sit menndén jo enemmén ehkd niihin k&ytdnndnasioihin, ja

varmistamiseen ja sitten siella pitaa jo itse tietééa sit asiastakin jotain”

“Johtoryhmétasolla katsotaan véhén laaja-alasemmin néité, yleisellé tasolla
tétd osaamista, ja sitten taas mennéén ehké toimialan siséllda enemmén
tdmmosiin  yksityiskohtiin, prioriteetteihin, siihen et mitéd se konkreettinen

osaaminen siel yhtiéss& on”

Osaamisen johtamiseen liittyvissa haasteissa painotettiin kuitenkin ylimman
johdon roolia toiminnan eteenpain viemiseksi. Olemassa olevan osaamisen

tunnistaminen ja hyddyntaminen talla hetkella koetaan vaikeaksi toteuttaa.

"Kyl se varmaan ylimmé&n johdon pitdis ruveta kattomaan ja miettii sita
potentiaalii mitd meilld on. Me on tél hetkelld menty niin pitkéén
sééastoliekilla. Me on vain koitettu véhentdéd ja sdéstédé joka paikasta ja

tavallaan sitd osaamista mitd meil on, ei oo tarpeeks hyddynnetty”

Ehkd jonkinlainen tiedon ja nakemysten ’ristin  polytys”  eri
organisaatiotasojen valilla saattaisi avata laajempaa perspektiivia
osaamisen kehittamiseen, tunnistamiseen ja johtamiseen. Se, etta kaikilla
organisaatiotasoilla on selkeasti oma pelikenttansa ja vastuualueensa on
tietenkin perinteinen toimintamalli yritysten johtamisessa. Organisaation
tulevaisuuden kehittymistarpeita osaamisen kehittamista ajatellen saattaisi
tallaisella yli organisaatiotasojen menevalla ajattelumallilla olla paljon

annettavaa.

Jatkuva muutos ja sen nopeus koetaan haasteelliseksi. Tavoite on pysya
alan teknisessa kehityksessa vahvasti mukana ja kaikkien uusien
jarjestelmien omaksuminen vaatii aikaa ja osaamista. Kilpailu osaavista
tyontekijoista alueella on kovaa ja oikeanlaisten henkildiden rekrytointi on
muodostunut haasteelliseksi. Kun 16ytyy osaava ammattitaitoinen henkild,
niin valitettavasti myos kilpailijat ovat hanesta kiinnostuneita ja niin sanottuja

"kaappauksia” saattaa tapahtua. Eli haasteena on tyonantajakuvan
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kehittaminen, jotta rekrytoitavissa olevien ammattilaisten valinta kohdistuisi
omaan organisaatioon. Eli organisaatioiden on pystyttava uusiutumaan ja
kehittymaan, jotta pystytdan kehityksen vauhdissa mukana ja kilpailukyky
sailyy. Tama luo positiivista kuvaa tyonhakijoihin ja kiinnostus organisaatiota

kohtaan kasvaa.

“ennen jo kun ihmiset on meille palkattu, niin meill& on tavallaan ymparistoon
tuntosarvet olemassa. Meilla pitéaa olla semmonen ty6nantajakuva etta me
ollaan vaihtoehto. Sitte ku me ollaan saatu ne ihmiset meille, niin me
tunnistetaan niitten potentiaali sen suhteen, et milla tavalla me voidaan
antaa niille taalta vastuuta, milla tavalla me voidaan kouluttaa niita, milla
tavalla me voidaan ymmartéaa niitten yksilollisia tarpeita niin, ettd ensinnékin
ne sailyy meilla ja ne saa mahdollisuuden nayttaa osaamistaan. Ma luulen,
et me tullaan sen tyyppiseen asiaan siing, et meijan taytyy myoés luottaa
lahtbkohtasesti niihin. Koska jos et sa luota niihin ihmisiin, niin sit sa et anna

myoOskaan niille ikd&n kuin vapauksia tai valtaa tai vastuuta.”

Osaavan henkiloston urakehityksen hitaus koetaan myods haasteeksi.
Organisaation toimipisteissa tunnistetaan osaamista ja kyvykkyytta
runsaasti, mutta mahdollisuudet ndiden kehittamiseksi koetaan vahaisiksi.
Tama saattaa aiheuttaa turhautumista ja pahimmillaan osaava henkilokunta
saattaa ajautua vaihtamaan tyopaikkaa. Usein ajatusmallina on
potentiaalisten henkildiden kouluttaminen esimiestehtaviin. Tydpaikkoja
esimiestehtaviin vapautuu kuitenkin suhteellisen harvoin ja kaikki
potentiaaliset henkilot eivat valttamatta edes halua esimieheksi.
Organisaation tulisi miettid millaisia muita osaamisen kehittdmisen keinoja

potentiaalisille tydtekijoille on mahdollista luoda.

"Meilldhén on teknisté osaamista vaikka kuinka paljon talossa, mutta se, etta
kun sitd rotaatioo ei tuu tai uusia toimipaikkoja ei tuu niin paljon, ni

nykyihmiset vaan léhtee sitte muualle.”
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“meil on paljon potentiaalii myyméldissé ja osaamista mistd me ei tiedeta
mitdan. Saattaa olla ettd meilla moniki turhautuu tydhénsé sen takia etta ei

kéytetéa ollenkaan hyvéks sitd osaamista mité on.”

Organisaatiokulttuuri on muodostunut pitkan ajan kuluessa ja sen vaikutus
olemassa olevaan toimintaan on valtava. Uusien toimintatapojen ja
muutoksen lapivienti vaatii olemassa olevan kulttuurin muuttamista ja sen

puolelleen saamista.

“ehké haastavinta on I6ytda se yhdenmukainen toimintamalli joka puolella.
Perinteiset kulttuurit on muodostunu vuosien varrella, ni se on aika
haastavaa valilla murtaa niita perinteitd paastakseen tahan nykyaikaseen

toimintamalliin”

Tutkittavassa organisaatiossa on syksyn aikana saatettu strategiatyo
paatokseen. Strategiatydhon on osallistunut henkilokuntaa lapi
orgnisaatiorakenteen, joten kaikkien henkiléstoryhmien aanta on kuunneltu
ja ajatuksia huomioitu. Haastateltavilta kysyttiinkin, ettd miten osaamisen
johtaminen on huomioitu organisaation strategiassa ja miltei kaikki
yhdistivat termin strategian painopistealueeseen "hyva ty6 SSO:ssa”.
Termind osaamisen johtaminen ei strategiassa esiinny mutta toiminnallinen

ajatus taustalla tukee osaamisen johtamisen kokonaisuutta.

“than ehka silla nimella ja silla termilla sita ei oo, mutta kyllahan se hyvin

olennaisesti liittyy siihen, ettd miten me strategiaa toteutetaan”

“strategiaanhan on mééritelty semmonen kohta, ku "Hyvé tyé6 SSO:ssa’, ja
se pitaa sisallaan osittain tan osaamisen ja sitten sita kautta luonnollisesti
osaamisen johtamisen toimialoilla. Se pitdd siséllaan erindkdsta
suunnitelmallisuutta siitd, miten henkiléstod kehitetddn tds osaamisessa

Jatkuvasti”

*kylldahén sieltd tulee néistd ne osaamiset ja sitte strategian

painopistealueissa *hyva ty6 SSO:ssa”. Toimintahan meilla on osittain
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ketjujohdettua ni se tuo tédhan vaikeutta, koska sieltad tulee osaamisen

Jjohtamista mydéskin. Se ei oo SSO:n osaamisen johtamista”

Tassa viimeisessd kommentissa viitataan ketjujohdettuun toimintaan.
Alueosuuskaupat ovat osa SOK:ta ja alueosuuskauppojen toiminta on
vahvasti konseptiin pohjautuvaa. SOK:lta tulee valtavasti valmiiksi annettuja
toimintatapoja, prosesseja, jarjestelmia ym. joita alueosuuskaupat sitoutuvat
toteuttamaan. Taméa luonnollisesti ohjaa toimintaa automaattisesti
prosessien johtamisen polulle. Konseptinmukainen toiminta on hyvin
kustannustehokasta ja se on suhteellisen helppoa levittda koko ketjulle. Kun
kaikki asiat lapi Suomen tehddan samalla tavalla, niin alueosuuskauppojen
kilpailuvaltti paikallisuus ja paikallinen osaaminen saattaa karsia ja menettaa

merkitystaan.

Osaamisen johtamisen tavoitteiden asettamisesta, haastateltavien mukaan,
vastaa paasaantoisesti esimies. Esimiehet ovat ensisijaisen tarkedssa
roolissa kun puhutaan osaamisen johtamisesta ja sen hyddyntadmisesta.
Esimies on luonnollinen taho kantamaan vastuuta henkildstén kehittymisen
tukemisesta ja oppimista tukevien kaytanteiden kehittamisesta. (Otala
2011,18) Yksi haastateltavista mainitsi, etta jokaisella organisaatiotasolla on
luonnollisesti esimies seuraavan organisaatiotason henkil6ille, el
periaatteessa kaikki vastaavat omasta osa- alueestaan. Loppujen lopuksi
suorittavaa tyéta tekevalla henkilolla on my6s vastuu oman osaamisensa
johtamisesta. Eli myds tyontekijan tulee osata hyddyntdd osaamistaan

hanelle osoitetussa tehtavassa.

"Esimiehethén siitd aina alaisille vastaa mut kyl se on se strategia ja miten

Johto asiaa késittelee”

"Jokainen siitd omasta alueesta vastaa, mut viime ké&des tietysti
osuuskaupassa toimitusjohtaja vastaa koko osuuskaupasta, toimialajohtaja
omasta alueestaan ja sit siitd eteenpain, mutta kyllahan siella sitten

tyontekija vastaa itte siitd omasta osaamisestaan, markkina-arvostaan.”

3.2.2. Kyvykkyyksien johtaminen
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Toinen teema késittelee kyvykkyyksia ja kyvykkyyksien johtamista.
Haastateltaville sana kyvykkyys itsessaan aiheutti hieman hdmmennysta.
Moni haastateltavista mielsi kyvykkyyden samaksi asiaksi kuin osaaminen
ja monissa vastauksissa, liittyen kyvykkyyksien johtamiseen, asiayhteys
osaamisen johtamiseen nakyi selkeésti. Toisaalta osaaminen ja kyvykkyys
liittyvat vahvasti toisiinsa, joten yhtalaisyyksia naisséa asioissa luonnollisesti
esiintyy. Organisaation kyvykkyys koettiin  vaikeaksi hahmottaa.
Keskustelun tueksi kyvykkyyden maarittelya avattiin esimerkiksi siten, etta
"kyvykkyys on osaamisen yhdistdmistd organisaation tarjoamiin
resursseihin” ja kyvykkyyttd on olemassa aineellista ja aineetonta.
Esimerkkind aineellisista kyvykkyyksistd mainittin esimerkiksi olemassa
olevat kauppapaikat tai tilausjarjestelmat, aineettomista kyvykkyyksista
esimerkkeja olivat esimerkiksi asiakaspalvelu, neuvottelutaito tai vaikka
osuustoiminta. Keskijohdon ja ylemman johdon ajatuksissa esiintyi myos
selkedd eroavaisuutta. Keskijohdon vastauksissa kasiteltin  paljon
yksilétason kyvykkyyksia kun taas ylempi johto antoi nakemyksidan

enemman organisaation kyvykkyyksista.

"et oikeet ihmiset on oikeilla paikoilla, et se on tavallaan se kulmakivi siiné.”

"Kyvykkyysh&n on sité et on osaaminen ja taito tehdé se. Kylld&hdn meil on
myymaloissa hyvia kyvykkyyksia. Jos ajatellaan henkilotasolla, niin sehan
on vahan samantyyppista kun osaamisen johtaminen ja ehka henkildityy viel

enemman, et miten me pystytaan sitd hyédyntdmaéan ja laajentamaan.”

"huippukyvykkyyksien osaamisen ja taitojen siirtdminen muihin yksikéihin
olis sita kyvykkyyksien johtamista yksil6tasolla. Mut sitten mika on kyvykas

organisaatio niin se on vaikeampi asia.”

“on se sitten tehtdvankuva myyja tai pééllikko, niin joillain on paremmat kyvyt
Ja valmiudet suoriutuu niisté tehtévistd, mitké siihen toimeen liittyy ja kyvyt
riittdis ehké& jo laajempaankin tehtdvddn. Mut sitten niistd muista
kyvykkyyksisté tai organisaation kyvykkyyksista, ne on jo taas sitten jo ihan

toinen juttu”
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"kun on kyvykkéaitd ihmisid organisaatiossa, ni sehdn on ensisijaisen
tarkeeta, etta he tekevat oikeita toit&, et he ovat oikeissa tehtavissa. Ettei se
kyvykkyys mee hukkaan jossain vaarassa tehtdvankuvauksessa. Et se on

sen johtamisen yks tarkein tehtava, et méaérittelee ne.”

"ldhinnd mé koen, et kyvykkyyksien johtaminen on osittain tai padasiassa
sita, ettd varsinki esimiehet, kukin osaltaan tunnistaa omista alaisistaan
minkalaisia kyvykkyyksia niil on. Sit osataan sita tyontekijaa johtaa entista
paremmin sellaisiin ty6tehtaviin, mitka parhaiten vastaisi sen tyontekijan

kykyjé”

Uotilan (2010) mukaan kyvykkyyksien maarittely organisaatioissa on
vaikeaa. Kun kyvykkyyksille on maaritelty kasitteisto ja kehykset, muodostuu
keskustelu strategisista tavoitteista helpommaksi.  Kyvykkyyksien
maadrittelyn myota yksildiden ja tyOryhmien osaamisen maarittelylle,
kehittamiselle, hyoddyntamiselle ja suuntaamiselle pystytdéan Iluomaan

kasvualustaa.

Sanotaan, etta kyvykkyyksien johtamisen kokonaisuus sijoittuu
organisaation ylatasolle ja siellda kaydaan tahan liittyvaa keskustelua.
Uotilan (2010) mukaan yksilétason osaamisen hallinta kuuluu oleellisesti
henkiloston kehittamisen kenttaan. Usein kuitenkin organisaation strategiset
tavoitteet unohdetaan ja keskitytdan tarkastelemaan asioita yksilon tehtavan
nakokulmasta. Organisaation strategisia tavoitteita ja yksilotason osaamisia
kasitelladn toisistaan erillddn ja niita yhdistavid tekijoita ei kyetd

tunnistamaan.

"mun mielestd se on sitd ettd mitd esimerkiksi tybyhteisé sai aikaan
olemassa olevilla resursseilla. Jos meil on tydyhteisd, niin kyvykkyyksien

2

Jjohtaminen on sité etté miten hyvin esimies saa sen tydyhteisén toimimaan.’

"Musta jo SSO: llaki on kyvykkyys, elikk& kun selvidd omasta toiminnastaan

ja mielelld&n hyvin, ni sillon se on kyvykasta”

"must se on resursseja, se on ihmisid, se on meién valineita, teknologiaa,

prosesseja, se on koko se juttu, ja me ihmiset ollaan yks erinomaisen tarkee
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osa sita, koska mehan naita pyoritetaan naita resursseja ja valineita. Eli se

on meidn semmonen yhteinen toimintakyky.”

Seuraavassa aiheessa kasiteltiin organisaation ydinkyvykkyyksia. Millaisia
ydinkyvykkyyksia kukin haastateltava tunnistaa omassa organisaatiossaan
ja millaista keskustelua kyvykkyyksien johtamisesta kaydaan eri
organisaatiotasoilla. =~ Keskijohdon vastauksissa  korostui  vahvasti
operatiivisen toiminnan taso, jarjestelmdosaaminen ja tehokkuus, seka
yksilétason kyvykkyyksien tunnistaminen, kuten asiakaspalvelu ja

yhteistyokyky.

"No kyl siella hyvin erilaisia persoonia porukassa on. Ja sikali oon tietysti
ilonen, ettd oon saanu luotua semmosen keskustelevan ilmapiirin, missa
niitd kokemuksia jaetaan avoimesti. Semmosta dynaamista
padllikkokaartia mulla on osa porukasta. Voiskohan sanoo, etta on jopa
askeleen edella. Se on ehka sita parasta ydinosaamista, mita tossa meian

porukassa on.”

Ylimman johdon keskusteluissa ydinkyvykkyyksiksi tunnistettiin esimerkiksi
kauppapaikat ja niiden hankintaan liittyvat prosessit. Infrastruktuuri
kokonaisuudessaan koetaan ydinkyvykkyydeksi. Kauppapaikat ovat todella
hyvdssd kunnossa. Osuustoiminta itsessaan koetaan vahvaksi
menestystekijaksi. Vuosien saatossa on tullut menestysta ja sitda myota on
saavutettu vakavaraisuutta. Lehtosen (2002) mukaan kyvykkyydet ovat
makrotason toiminnan osaamista, joka n&kyy toistuvissa omaisuuden

kayton kaytannoissa.

"S-ryhmén kehittyminen viimeisen 30:n vuoden aikana on ollut huikeaa.
Markkinaosuus on kehittynyt noin 30 prosenttia ja viimeisten 20:n vuoden
aikana se on kehittynyt joka vuosi, eli iimeisesti aikojen saatos jotain on tehty

oikein.”

SSO:n konsernijohtoryhméa koostuu eri toimialojen toimialajohtajista ja
kaikilla on vahva tietdmys oman toimialaansa liittyvista asioista. Tallaisen

monialaisen johtoryhmé&n rikkaudeksi koetaan monipuolinen nakemys
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erilaisista osa-alueista ja kyvykkyys ajatella seka keskustella erilaisista
asioista laaja-alaisesti. Keskustelut ja "sparrailu” menee luonnollisesti oman
osaamisalueen ulkopuolelle ja raikasta ajatusten vaihtoa esiintyy runsaasti.
Aikaisemmin esitin nakemyksen eri organisaatiotasojen valisesta ’ristiin
polytyksesta” ja johtoryhmatasolla tallaista toimintamallia nayttaa esiintyvan.

Vertikaalinen lahestymistapa ajatukseen saattaisi rikastaa sita entisestaan.

“johtoryhméasséd me néit asioita kasitellaan ja mietitddn. Tavallaan se
johtoryhman ideahan on se, etta vaikka se nyt ei ihan suoraan liippais sun
oman toimialan tekemistéa tai olemista, ni sul on kuitenkin sitd kyvykkyytta

ottaa kantaa siihen asiaan néin yleisellé tasolla”

Osuuskaupassa tyoskentelevat ihmiset ovat tarkea resurssi ja heidan
koetaan olevan lojaaleja tyGnantajalleen ja tata kuvastaa esimerkiksi pitkat

tydsuhteet.

“ihmiset on toinen térkee resurssi niin, Kyl me siitd keskustellaan etta
minkélaisii kyvykkyyksii missékin tehtédvéssé pitéis olla ja, mihin péin taa

”

maailma muuttuu. Kyl se nyt tietysti korostuu sellanen ihmisten johtaminen

“Toinen asia mitd S-ryhmassa tyypillisesti on ni on hirveen lojaaleja

tybntekijoita, pitkia tybsuhteita.”

Kuitenkin kyvykkyyksien johtamiseen liittyvan keskustelun organisaatioissa
koetaan olevan viela vahaista. Organisaatioiden tulisi |6ytdd omaa
toimintaansa ja sen kehittamistd tukevia kyvykkyyteen liittyvid
toimintamalleja, jotka hyoddyntdvat organisaation strategista johtamista.
Jotta kyvykkyyksia voidaan johtaa, niiden tulisi olla mitattavia ja siten ne
toimivat tietolahtein& johdolle. (Kyvykkyyksien johtamisen k&sikirja 2017,10)
Tosin mittareiden kehittdminen osaamisen ja kyvykkyyden arviointiin on

haastavaa, johtuen ndiden asioiden abstraktista luonteesta.



49

"Ei varmaankaan kéyda. Varmaan sité joillakin toimialoilla on kéyty, muun
muas siina mielessa et voidaanko esimerkiks tyontekijoita kierrattaa

tybtehtavaéstéa toiseen.”

“mun mielesta ei ehka riittavasti. Ma ehka ite ndan, ettd maailma muuttuu

aika kovaakin vauhtia. Ihmisten johtaminen muuttuu.”

Tulevaisuus ja siella kohdattavat haasteet askarruttavat luonnollisesti
organisaatioita ja seuraavaksi kasiteltiin ajatuksia tulevaisuuden tarpeista
kyvykkyyksien saralla. Keskustelussa tuli esiin myds menestyksen
kaantopuoli joka olisi syyta ottaa huomioon.

"Mut sitte tullaan tavallaan ehka siihen toiseen puoleen, et jos vahvuus on
siin&, ni mika siin& voi olla se haaste. Voi olla se, et ollaan vahan niin ku
sanotaan, et fat and happy. Asiat on menny niin pitk&an niin hyvin, et

ollaanks sit hereilla siind maailman muutoksessa.”

Eli tyytyvaisyyden tunteeseen ei pida jadda nauttimaan liian pitk&ksi aikaa,
vaan kehitystybn on mentava eteenpain. Digitalisaation tuleminen ja
teknologioiden kehittyminen esiintyi haastateltavien ajatuksissa vahvasti.
Toiminnan tai palvelun kehittamiseen liittyy yha useammin ICT-kehitys.
Toimintoja automatisoidaan ja digitalisoidaan ja niilla pyritdén entista
tehokkaampaan toimintaan. (Osaamisen johtamisen kasikirja 2017,11)

"kyl  meidnki kaupan alal taytyy mennd enemméan siihen
monikanavaisuuteen. Et ei vaan tehda kauppaa. Eli odotetaan, et asiakas
tulee ovesta sisdén ja sit tehdaan kauppa siing, vaan et se on seka suoraan

tuolta netin kautta tapahtuvaa kaupankayntii ilman, et asiakas kohdataan”

"No me tarvitaan ainaki sitd digitaalisuutta, se on ihan selva. Jatkossa
maailmas on enemman teknologiaa, tulee robotisaatio, automatisaatio.,
Jokuhan niit teknologioita kayttaa. Luultavasti se ndortti joka niita algoritmeja
sitte vaantdd. Varmasti se on hyvin kaukana vield, mut kylla me siihen

suuntaan menné@an”
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"Esimerkiks se, et ravintolois osataan tehda maukasta ja terveellista ruokaa,
eli on uudet elementit ruoanlaitossa. Samoin vaikka kiinteistdjen osalta on
aarimmaisen tarkeeta ymparistotietosuus, ekologia, uusimmat teknologiat,
materiaalit ja kaikki. On pakko pysya nais mukana. Miten sa muuten johdat
sitd, et kylla se osaamisen johtamiseen ja kyvykkyyksien johtamiseen pitaa

Johtaa, et meilléd on ihmisié jotka osaa néita asioita.”

Tana paivana prosessien tarkeys ja niiden vaikutus asiakaspalveluun nakyy
voimakkaasti. Asiakkaan ajatustavan ja kayttaytymisen tunnistaminen
koetaankin tarkeaksi kilpailukykytekijaksi, kyvykkyydeksi, tandaan seka

tulevaisuudessa.

"Mé& uskon, etté asiakkaan ymmarrys tulee olemaan tarkeassa asemassa.
Et me oikeesti ollaan asiakkaan nahkojen sisédpuolella ja osataan palvella
hyvin. Meil on se ihmislaheisyys, mé& uskon et se iskee takasi. Se tulee

uudestaan entistéd suuremmalla vyorylla.”

‘tarvitaan just ehka sitd semmosta proaktiivisuutta. Tuntuu siltd, ettd td& on
hirveen ylhaalta alaspain johdettu yritys. Esimerkiks S-ryhmassa, jotenkin
se menee vaan silla tavalla, et ylhaalta kasketaan ja alhaalla toteutetaan.
Ehkéa se on tda tammonen prosessimainen ajattelu. Miten me onnistuttais
kaantaan sita vahan toisinpain, et me saatais enemman energiaa sielta
asiakasrajapinnasta ja niist ihmisista, jotka kohtaa niité asiakkaita. Ehka se
just liittyy siihen, et my6s annettais ehkd enemman sita vastuuta, ja sita

kautta uskottais siihen, etta organisaatio voi henkisesti kasvaa.”

Organisaation strategiatytskentelysséa kaytettiin laaja-alaisesti kaikkien
henkilostétasojen nakemyksia hyvakseen. Olisiko tallaisessa
toimintamallissa ponnahduslautaa kehittamaan jarjestelméaa organisaation

tulevaisuuden tarpeisiin kyvykkyyksien saralla?
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3.2.3. Osaamisen kehittaminen

Taman paivan tydelamassa muutos on jatkuvaa ja se vaatii organisaatioilta
ja yksiloilta uusiutumista ja sopeutumiskykya. Tyomarkkinoilla olevilla
henkil6illa tulee olla osaamista jotta heidan toimintansa luo yrityksille ja
asiakkaille lisdarvoa. Haastatelluilta tiedusteltin ajatuksia ja ideoita
osaamisen kehittamiseksi tulevaisuuden muutoksen myllerryksessa.
Keskusteluissa nousi esiin suunnitelmallisuus, eli toivotaan pitk&n aikavalin

suunnitelmia henkildstdon osaamisen kehittamiseksi.

"Kyllahan meilla pitas olla pitkan tahtaimen suunnitelmat jopa
urakehityksesta ja miettii niit et kenella osaamisii on ja miten niita

hallitaan.”

Viitalan (2005) mukaan yksiléiden osaaminen on koko yrityksen osaamisen
perusta ja ratkaiseva tekija. Yksildiden osaamisen tason kehittaminen on

tarkein asia osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.

Etenkin keskijohdon kohdalla keskusteluun nousi heidan oma
kehittymisensa. Koetaan, etta siihen ei [0ydy aikaa ja tavoitteena kuitenkin
on toimiva, tuloksellinen ja terve tydyhteisd. Kauhasen (2007) mukaan
ylimman johdon kehittdminen on keskeinen osa organisaation
johtamisprosessin kehittamista. Panostamalla ylimmaéan johdon

kehittdmiseen organisaatio kehittaa omaa johtamisjarjestelmaansa.

"Jos mietin omaa osaamista ja omaa nakokulmaa siihen, et miten ma
pystyn paallikoitd paremmin auttamaan, ni kyl td& kouluttautuminen ja
osaamispaaoman hankkiminen olis tarkeeta. Ei meille silla tavalla oo
tarjottu tan tyyppiseen coachaamiseen koulutusta. Ja ma luulen etta
jossain maarin vois olla virkistdvaakin kdyda kuulemassa vahan uusia

ajatuksia siihen, ettéd miten vois sitd omaa johtamista ja esimiestyota
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kehittaa ja saada tavallaan viela enemman ehka sitten irti siitd omasta

porukasta”

"Ehké tas on menny aika pitké aika siihen, et on ollu mitaan tammaosia

koulutuksia ja saatu uusia hakemyksia tulevaisuuden suunnasta. Tas on
varmaan 5-10 vuotta vaan tehty toita eika oo ollu mitdan tammadsta milla
meita on kehitetty. Pitdis varmaan olla enemman koulutusta meillekin tai

itsellekin, ettd osais ndhdd paremmin sen kehityksen suunnan.”

*Keskijohtokin tarttis vahan koulutusta ja modernisointia siihen etta mika on

se uus tapa johtaa ja minne me tahdataan tulevaisuudessa.”

Kotterin (2001) mukaan esimiehelta edellytetddn osaamista ihmisten ja
asioiden johtamisessa. Ihmisten johtaminen on muutosten hallintaa ja
asioiden johtamisessa kasitellaan yritysymparistossa selviytymista.
Tutkittavassa organisaatiossa etenkin ihmisten johtamisen alueella

koetaan olevan kehittymistarpeita.

Tybnkierto moniosaamisen kehittdmisen kanavana koettiin tarkeaksi.
Tyonkierrosta on ollut keskustelua ja jonkin verran sitd on yksikoiden
paallikdiden kohdalla tehtykin. Suunnitelmallisuus tassakin asiassa on
tarkeda ja vapaaehtoisuuteen perustuvassa toimeenpanossa on ollut
vaikeuksia. Osuuskaupan toimialue on laaja ja osalle paallikoista

muodostuisi kohtuuttoman pitkia tydmatkoja.

tyén kautta oppii kaikilla tasoilla, esimerkiks tyokierto on musta aivan

loistava juttu, koska se johtaa paremmin siihen moniosaamiseen.”

Luodon (2014) mukaan moniosaajuutta kehittamalla yritykset pyrkivat
lisdamaan tehokkuuttaan. Jotta moniosaajuus kehittyy pitdd suunnitella
osaamislaajennuksia ja yksilolliset tarpeet pitda ottaa huomioon. Kun
tehdaan monipuolisesti erilaisia tyotehtavia mahdollistetaan uuden

oppiminen.
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Jokaisella organisaatiolla on vastuu osaamisen kehittdmisesta. Lopullisten
paatoksien tekojen ollessa kyseessa talla osa-alueella, palloa heitetaan

ylimmaé&n johdon kasiin.

Kyl mun mielesta taméakin l&htee ihan joka organisaatiotasolta, mut kylla taa
on mun mielest semmonen yrityksemme ylimman tahon semmonen potku

tietylla tapaa vieda asioita eteenpain.”

Northhousen (1997) mukaan johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa
ryhmaan siten, ettd tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Hokkanen ym.
(2008) kirjoittaa, etta johtajan tehtava on asettaa organisaatiolle tavoitteet ja
hanen pitda auttaa organisaatiota saavuttamaan ne. Johtajuuden haaste on

kyvykkyys konkreettisiin toimiin jatkuvan muutoksen keskella.

Esimiesten toiminta yksikoissd koetaan olevan ratkaisevassa roolissa
osaamisen kehittdmisen keinoissa. Esimiesten pitdd tuntea tydyhteisbénsa
entistd paremmin, jotta osaaminen ja kyvykkyys saadaan huomioiduksi.

My0Os esimiesten tydssa jaksaminen vaatii erityistd huomiota.

"Myébs esimiehen oma ajattelumaailma pitdis muuttua siihen, et sen pitais
entistd paremmin tuntee se oma tyoyhteisd, pystya sielta naita kyvykkyyksia

nostamaan ja niitéd hyédyntdméaén ja muuttamaan asioita.”

Laadukas kehityskeskustelujen lapikaynti antaa esimiehelle hyvia
valmiuksia yksilbiden osaamisen maarittelylle ja tunnistamiselle.
Kehityskeskusteluiden avulla esimies oppii tuntemaan alaisensa paremmin

ja saa arvokasta tietoa tydyhteison toiminnasta. (Viitala 2008,361)

Teknologioiden kehittyminen ja monikanavaisuus koetaan tarkeaksi
osaamisen kehittymisen osa-alueeksi. Jarjestelmat uusiutuvat nopeasti ja
esimerkiksi markkinointia tehd&én todella paljon toimipaikoissa heidéan
oman henkildkuntansa toimesta. Some- periaatteiden sisdistaminen on

tarkedd, koska kaikessa mainonnassa toimitaan yrityksen imagon luojana.

“semmonen jérjestelmdosaaminen, mut mydski tietylld tavalla semmosen

kaupallisen koulutuksen liséks tarvitaan mydski semmosta markkinoinnin
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osaamista, nédissé sédhkosissé kanavissa mun mielesta. Mut sitte myoski yhéa

enemmén sité ihmisten johtamista.”

Ihmisten johtamisen (leadership) tarkeys kuvastui keskusteluissa. Suunnan
nayttaminen, vastuunantaminen ja kiinnostus ihmisten tekemisista luo
tyolle merkitysta. Viitalan (2008) mukaan jatkuva muutos on tuonut
uudenlaisen tarpeen johtajuudelle. On jopa oletettu, etta johtajuuden tarve
vahenee sitd mukaa kun tyontekijoiden ammattitaito kasvaa. Johtajia
kuitenkin tarvitaan muutoksesta selviamiseen ja varmistamaan, etta
toiminta on sujuvaa myos muutoksen keskella. Johdettavat odottavat
johtajalta maaratietoista toimintaa ja johtajan pitaa pystya osoittamaan
paamaaria ja suuntaa asioille. Johtaja toimii myos katalysaattorina
ihmisten merkityksen muodostumiselle, joka on tarkea toimintaa ohjaava

tekija.

"kyl mé& luulen, et tds meijén maailmassa viel sill johtamisella ja
esimiestyo6lla siit nakokulmasta, et naytetadn suuntaa ja annetaan ihmisille
vastuuta, ollaan kiinnostuneita niitten tekemisesta, ni kyl se luo merkitysta.
Osaamisen kehittaminen aika usein taal Suomessa liittyy just siihen
leadership-puoleen ja siihen ihmisten kuuntelemiseen ja ymmartamiseen,
ja siihen, ettd sa saat ne yksil6t ja sen tiimin valmennettuu

huippusuoritukseen”

Suur-Seudun Osuuskaupassa on noin 1200 tyontekijga. Osaamista ja
ammattitaitoa 16ytyy monelta eri toimialalta ja huippuosaajia mahtuu
porukkaan varmasti paljon. Haastateltavilta kysyttiin keinoja néiden
huippuosaajien tunnistamiseksi ja miten tata tietoa hyoddynnetaan

organisaation kehittamiseksi.

"Ei meilla semmosta maaramuotosta tapaa oo sitd selvittaa, ettd taas
viittaan noihin edellisiin, ettd meillahan rankataan aika paljon sitd, et milta

nayttaa tulos ja miltd nayttdd meian laatumittarit”
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*Jos ajatellaan organisaatiotasojen ristiin oppimista ja sitéd hyvakskayttoo,

niin kovin vahan meilla sitd on.”

"Asiast on kylla keskusteltu, mut ei 0o viety sitd sen enempaa eteenpain.
Itse niita koitetaan tunnistaa mut, millasia huippuosaajia ja mitd me koitetaan

tunnistaa, niin se ei oo kauheen selvaa”

"Ehk& se on jotenkin viela semmonen kayttdmaton voimavara sanosin. Ei
ehka haluta, tai ei ehka tunnisteta. Ei tarpeeks kaiveta tai ei tarpeeks perata
auki esimerkiks sitéd organisaatiota, etta hei, taallahan on tallast osaamist.
Tata vahvistamalla me saataski ehkd meian toimialan tai yrityksen

kilpailukykya entistd paremmaks.”

Asiasta keskustellaan mutta suunnitelmallista toimintamallia ei koeta
olevan. Huippuosaajia tunnistetaan omissa organisaatioissa mutta asian
eteenpain vieminen on vaikeaa. Koetaan, ettd mahdollisuuksia
huippuosaajien kehittdmiseen ei juurikaan ole, esimerkiksi osaamista
tukevia tyopaikkoja organisaatiossa ei avaudu. Taman johdosta pelkona on
huippuosaajan kyllastyminen, kun ei h&nen osaamistaan vastaavaa

toimenkuvaa avaudu ja siita syysta han hakeutuu muualle t6ihin

“on ollu todella paljon hyvia myyjia, nuoria, jotka oikeesti haluaa eteenpain,
mut jos sitd paikkaa ei rupee nakymaan, ni ne inmiset lahtee muualle. Me
ollaan myds koulutettu, et koulutetaan esimieheks, mut sit jos ei [6ydykaan

paikkaa, ni ihminen taas poistuu”

SSO:ssa on kuitenkin viime aikoina avautunut esimerkiksi esimiespaikkoja
mukavasti ja huolestuttavaa on, etta oman organisaation sisalta hakijoita on
luokattoman vahan. Syyhyn siitd, miksi omassa organisaatiossa olevat
huippuosaajat eivat kiinnostu avoimista esimiespaikoista, kannattaisi
paneutua. Osa haastatelluista kuitenkin koki, ettd huippuosaajien
tunnistaminen on kuitenkin toiminut hyvin. Osuuskaupalla on viisi erillista

toimialaa ja eroavaisuuksia kaytannoissa on varmasti paljon.

"melkein se tarkein kanava on, et esimies tunnistaa kyvykkyydet ja sitten
miten se tuo esimerkiks kehityskeskustelussa esiin, ettd h&n haluis
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eteenpéin tai jotain muuta, niin kyl ne aika hyvin sit nousee ryhmépéaéllikéille

Ja sit toimialajohdolle ja HR:lle.”

Tosin tama toiminta ei kerro miten asia voisi edeta ylemman johdon ja HR-

osaston tunnistamisen jalkeen.

Rekrytointiosaamisen tarkeys ja HR- osaston rooli rekrytoinneissa koettiin
tarkeaksi. Huippuosaajia pitaa pystya houkuttelemaan organisaatioon ja
keinot miten siind onnistutaan muodostuvat arvokkaiksi. Suunnitelmallista

toimintaa toivottiin myos rekrytointien tarpeellisuuden arviointiin.

"Kyllahén siiné tietysti varmaan tullaan sen tyyppisiin kysymyksiin et mita

HR voi tehd4, ja jo siind vaihees ku ihmisiéa palkataan.”

"pitais paremmin viel miettii, ettd mitd osaamista meilla oikeesti tarvitaan
taalla. Mimmost johtamista. Pitéis ehka valilla tds vauhdis pyséahtyy ja
miettii, ettd mita me nyt ollaan palkkaamas ja minkalainen ihminen, mihin

toimeen, mita osaamist me oikeesti tarvitaan.”

SOK:lla on ylimpaan johtoon suunnattu Talent Management- ohjelma, jota
on tutkittavassa organisaatiossa toteutettu jonkin verran. Leadership
Finlandin artikkelin (2017) mukaan Talent Management eli potentiaalin
johtaminen, jakaa kuitenkin mielipiteita yrityksissa. Jostain syysta yritykset
arastelevat luokitella osaajiaan, vaikka tunnustavat samaan aikaan, etta
tulevaisuuden menestys perustuu pitkalti huippuosaamisen tunnistamiseen.
Osaamisen johtamisen ja talent managementin uskotaan olevan keskeinen

menestystekija kilpailussa osaavasta tydvoimasta tulevaisuudessa.

"meilla on kayttssa talent management, ni se helposti jaa siihen, et okei
tunnistettu on. Mutta et sen jalkeenhé&n sitte pitais ehka tapahtua jotaki.

Kehittdd nait ihmisia eteenpdain entisestaankin.”

Kaikilla toimialoilla huippuosaajien olemassaolo ei valttamétta ole

arkipaivaa vaan oikeanlaisesta osaamisesta on jopa pulaa.

"Véhén siin on myds se k&énteinen ongelma, et huippuosaajia ei 0o

riittdvasti. Et ennemmin niist on nimenomaan puute kuin niité olis tarjolla. Ja



57

sit on ehk& ainaki takavuosina ollu se, ettd ehkd semmoset kyvykkaat tai
huippuosaajat ehka lilankin helposti hakeutuu akkid muihin tehtaviin. Et siin
on se haaste saada sitoutettua semmoset, joilla olis osaamista

vaativampiinkin tehtaviin.”

Huippuosaajien tunnistamisessa kuitenkin esimiesten rooli koetaan
tarkedksi. Esimiesten pitd& olla kiinnostuneita alaisistaan ja heidan on

vietava naita viesteja osaajista eteenpain.

Kyl ma luulen, et siin tullaan myo6skin siihen meijan esimiesty6hon, et
kokeeko esimiehet sen manageeraamisen ja asioitten hoitamisen liséks ne
ihmiset tarkeena ja onks ne kiinnostuneita niist ihmisista ja siitd mita ne

ajattelee tai miké on tavallaan se, mika saa niista parhaan irti.”

Moniosaamisesta on keskusteltu organisaatiotasolla jo pitkaan ja sen
kehittaminen on koettu tarkeaksi voimavaraksi. Moniosaamista on pyritty
kehittamaan yksikkotasolla ajatusmallilla “kaikki tekee kaikkea”. Esimerkiksi
paivittdis- ja kayttotavarakaupan toimialalla jokaiselta tydntekijalta
edellytetaan kassaosaamista. Prismoissa tyontekijat tekevat monipuolisia
tehtavia eri tuoteryhmaalueilla. Sale- myymaldissa tyontekijoiden toiminta

on ehka kaikkein monipuolisinta.

“Jos puhutaan moniosaajasta niin Salen myyja on varsinainen moniosaaja.
Héanen taytyy osata kaikki myymalan toiminnot, alkaen melkein séhkdjen
korjaamisesta. Meil on monta Salee mitka on pitkin maaseutua ja siel ollaan
tosiaan yksindan. Mitd tahansa tapahtuukin, myyjan taytyy tietaa
pankkitoiminnoista, kassatoiminnoista, Veikkaus-myynnit, arpamyynnit,
kéasittelee peliautomaatteja. Kaikki tuotetiedot mita tarvitaan. Hanen taytyy
tietda missé kunnossa hedelmat ja vihannekset, leivat tai lihat myydaan. Se
on ihan joka alueella. Han osaa myds hyllyttaa kaikki, osaa ottaa tavarat
vastaan. Osaa hoitaa tuotteiden saldot. Han tekee kaiken sen mita
myyméalésséa tehdaan.”

Organisaation moniosaamisen kehittamiseksi naissa pienissa yksikoissa

tehtava toiminta voisi olla hyva tydnkierron kohde suorittavan tyon tekijoille.
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Tyonkierto koettiin kuitenkin haasteelliseksi toteuttaa johtuen siita, etta
tyontekijoilla ei ole valttamatta halukkuutta kiertdé toisissa toimipaikoissa.
Tybnantaja voisi tietenkin maarata henkilditd eri toimipisteisiin, mutta
tuottaisiko se tyotyytyvaisyytta ja loisiko se lisdarvoa toiminnalle. Osa
tyontekijoista on kuitenkin motivoitunut tamankaltaiseen toimintaan ja siihen

kannattaisi panostaa.

"Puhutaan paljon tybnkierrosta ja halutaan tehdé paljon tavallaan erilaisia
tydpisteitd, jollon kehittyis moniosaamista. Mut tyéryhmissé on Vvélilla se
haaste ja kankeus, etté kaikkihan ei oo valmiina luopumaan ja tekeméaén sita.
Halutaan selkeitéd vuoroja ja et ei oo semmost hyppimistd pisteesté

pisteeseen. Naa on mun mielest niitd moniosaamisen haasteita”

Organisaatiossa oleva hiljainen tieto (Tacit Knowledge) ja sen
hyddyntaminen koetaan viela vahaiseksi. Asiasta on ollut keskustelua mutta
asian abstraktin luonteen vuoksi sen konkretisoituminen on haasteellista.
Hiljaisen tiedon esiin saattamiseksi koetaan tarkeaksi osa-alueeksi avoin
vuorovaikutus. Yhdessa tekeminen on hyva mahdollisuus hiljaisen tiedon
levittamiseen ja kaikenlainen “sparrailu” eri ihmisten kesken. Esimiehilla
tulee olla avoin mieli tassa asiassa ja pitaa kyeta havainnoimaan ideoita eri
asiayhteyksista ja jollain tavalla jopa dokumentoida niitéa. Viitalan (2008)
mukaan ihmisen toiminnassa esiintyy jatkuvasti hiljaista tietoa. Hiljaisen
tiedon avulla ihminen pystyy hahmottamaan onko niin sanottu nakyva tieto

totta.

"Ettd on niitd virallisia sparraustuokioita ja on niita epéavirallisia
sparraustuokioita, ni sieltd kauttahan se lahtee sitte siirtymé&é&n, avoin

keskustelukulttuuri.”

"Yleensé joku esimies vinkkaa, et jossain joku tekee oikeen hyvin jonkun
jutun. Yleensa mennaan paikan paalle ja katotaan etta mita han tekee toisin

kun muut, koska homma kéy hyvin”

Nonakan (1994) mukaan hiljainen tieto yrityksissa tulisi saada nékyvéaksi ja

sita pitaisi pystya hyodyntamaan tehokkaasti.
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“kyl siit keskusteluu aika ajoittain tulee. Ehké siinéd on se totuus, etta pitais
olla vdhan “isommat korvat”, et malttais kuunnella. Miten vaikka jotain asiaa
on aiemmin tehty ja mikd on vaikuttanu siihen, ettd minké takii se on nyt

néain”

"ehkd se meilla on sitd, ettd se on hyvien kéayténtbjen jakamista ja

onnistumisten jakamista ja yhdessé oppimista ja oivaltamista.”

“tiimityé on parasta ladédketté hiljaiseen tietoon. Se etta useempi ihminen

tekee asioita, sillon néit asioita jaetaan”

“Tashén on valtava mahollisuus, jos on tuntosarvet ylhdéllé ja ymmérretdan
miten semmosta tietoa kasitellaan, prosessoidaan, miten sitd tunnistetaan
ja miten sité voitais ehka jopa tietyl taval keréta. Se, etta miten siihen pitais
suhtautuu, miten sita pitais johtaa tai miten sita pitais kerata, niin taytyy kyl

sanoo etta en usko, et sité on hirveesti mietitty meilla”.

Kestin (2007) mukaan oikein johdettuna hiljaisen tiedon avulla pystytaan
parantamaan organisaation tuottavuutta ja voidaan loytdd keinoja

tarvittavien kyvykkyyksien kehittamiseksi.

Nama Kkasitellyt asiat kiteytyvéat kaikki yhteen ja samaan toimintaan,
johtamiseen. Ajatuksia johtajuudesta kaytiin Iapi ja pohdittin miten sita
voitaisiin kehittda tulevaisuuden tarpeisiin nahden. Eri sukupolvien kanssa
toimiminen koettiin haasteelliseksi. Esimiehella saattaa olla alaisinaan jopa

neljan eri sukupolven edustajia joilla kaikilla on erilainen arvomaailma.

"Eri sukupolvet vaatii vahan erilaista johtamista ja erityyppista johtamista.
Ni enemman ma néén, etta nyt on valloillaan tAimmonen coachaavan

tyyppinen johtaminen.”

"Mun mielesté tdékin on mielenkiintonen johtamisen oivallus, et kenen kans
sa oot tekemisissa, ja mita se vaatii johtamiselta. Koska kyl s& pelaat ittes

aika nopeesti ulos siita tilanteesta, jos sa yritat johtaa vaikka nykyisia
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kakskymppisia tai 25-vuotiaita samalla tavalla kun nykyisid viis—

kuuskymppisia.”

Digitalisaation kehittyminen ja siind mukana pysyminen koetaan haasteeksi.
Tulevaisuuden johtajan pitda omaksua taitoja nimenomaan digitaalisuuden
osa-alueelta sekd omata kykya jolla viestia niista alaisilleen. Valmentava
johtaminen tulee korostumaan entisestaan ja pitdd pystyd ndkemaan mihin
suuntaan kehitys on menossa ja osata kouluttaa alaisiaan oikeaan
suuntaan. Organisaatioiden itseohjautuvuus saattaa korostua ja johtamisen
kulttuuri sitd myo6ta tulee muuttumaan. Lahijohtaminen saattaa jopa
vahentya henkildston ammattitaidon kasvamisen my6td mutta ndkemys
sille, ettd organisaatiolla tulee olla johtaja on vahva. S-ryhméssa
johtamistapa on jo pitkaan keskittynyt asioiden johtamiseen, joten tarve
panostaa ihmisten johtamiseen esiintyi useissa keskusteluissa. Asioiden ja
prosessien johtamisessa organisaatio on huippuluokkaa ja tuloksellisuutta
on sen myoOtd syntynyt. Ihmisten johtamisen tulee olla yksildllista ja
persoonallista. Tydryhmat ovat isoja jolloin yksildllisen ja persoonallisen

johtamisen toteuttaminen saattaa olla haasteellista.

"Mé& sanon et kyl se ihmisten johtamista. Sit ku se pitéis pystyy tehé véhén
persoonakohtaseks. Tietysti timmaosis isois tydryhmissé se kay
hankalammaks. Jos sul on sata keté sun pitéis persoonallisesti johtaa, niin
Joku semmonen pitkdjanteinen logiikka siin pitéis olla, et ihmisillé ois

turvallisempi olla ja ei koko aika temmota eri suuntiin”

"Mun mielest enemman pitais ihmisia johtaa. Kyl se on nykyaikanen tapa ja
tulevaisuuden tapa. Kyl asiat ihmisten kautta padasias menee eteenpain.
Kaikki on yksiloita, ja jokasta tulee johdettuu eri tavalla. Pitda pystyy
luomaan luottamuksellinen suhde, jollon pystytaan puhumaan vahan

kaikista asioista.”

Organisaation johtamiskulttuuri heijastuu operatiiviseen toimintaan ja
kaikilla tydntekijoilla on oikeus hyvaan johtamiseen. Esimiesten tulee olla
noyria toiminnassaan ja kiinnostuneita tyontekijoiden ajatuksista ja



61

tekemisista. Nakemys tulevaisuuden haasteista ja taito johtaa ihmiset

oikeaan suuntaan on tarkeaa.

3.2.4. Yhteenveto

Tutkittavassa organisaatiossa osaamisen johtaminen termina koettiin
vaikeaksi tunnistaa ja se aiheutti alkuun jonkin verran hadmmennysta
haastateltavissa henkildissa. Haastateltavana olevat henkilot kuuluvat
organisaation ylimpaan johtoon ja keskijohtoon. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd osaamisen johtaminen kuuluu normaaleihin paivittaisiin rutiineihin.
Osaamisen johtaminen toimii kuitenkin ikdan kuin vaistonvaraisesti, el
perustuu enimméakseen esimiesten hiljaisen tiedon hyvaksikaytt6on. Kaikki
haastateltavat tunnistivat osaamisen johtamisen kasitteiston hyvin. Omassa
toiminnassa osaamisen johtaminen kytkettiin vahvasti siihen, etta on oikeat
ihmiset oikealla paikalla toteuttamassa osaamistaan vastaavaa tehtavaa.
TyOyhteis00n siséltyvd osaamisen tunnistaminen ja kehitystarpeiden
huomiointi koettiin tarkeaksi. Ylemman johdon nékemyksissa korostui
kilpailukyvyn varmistaminen asioiden ja ihmisten johtamisen kautta.
Osaamisen johtamisessa on tarkeaa yksilollisyyden huomioiminen ja
motivointi huippusuorituksiin. Tulevaisuuden tarpeet tulee huomioida

osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.

Konkreettisia toimenpiteitéd kasiteltdessa keskijohto koki, ettd osaamisen
johtaminen on paljolti palavereissa kaytavia tunnuslukuja ja niiden
perusteella arvioitavaa toiminnan laatua kasittelevia kokonaisuuksia.
Osaamisen johtamisessa korostuu myods uusien tekniikoiden ja jarjestelmien

saattaminen kaytantoon.

Kehityskeskusteluiden kayminen korostui, etenkin ylemmé&n johdon
ajatusmaailmassa. Osaamisen johtamisen eroja eri organisaatiotasoilla
kéasiteltdessa korostui vahvasti prosessien johtamisen lasnaolo. Tuloksia ja
mittareita kasitelladn kattavasti ja niiden myota pyritddn kehittamaan
organisaation toimintaa. Puhtaasti osaamisen kehittamiseen liittyvaa

dialogia ei koettu juurikaan olevan. Organisaatiotasojen eroissa korostui
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ylemman ja keskijohdon eroavaisuudet. Ylempi johto kasittelee niin sanottua
“isompaa kuvaa” ja keskijohto hoitaa operatiivisen johtamisen. Keskijohto
kuitenkin heitti haastetta ylemmalle johdolle potentiaalien tunnistamisen ja
kehitysmahdollisuuksien puitteissa, eli tarve olemassa olevan osaamisen

tunnistamisesta ja kehittamisesta on olemassa.

Jatkuvan muutoksen aiheuttamat haasteet korostuivat monessakin
aihealueessa. Organisaation ja yksildiden kehittyminen kaiken muutoksen

keskella tunnistetaan tarkeaksi toiminnaksi.

Yrityskuvan kirkastaminen ja rekrytointiosaaminen koetaan &&rimmaisen
tarkeaksi. Olemassa oleville osaajille kaivataan uralla-
etenemismahdollisuuksia ja rekrytointiprosessissa olevien osaavien
tyontekijoiden kohdalla toive olisi, ettd heidan valintansa kohdistuisi omaan
organisaatioon. Vahvasti ketjuohjattu toiminta ja tarkkaan saannellyt
toimintatavat eivat aina mahdollista suuriakaan toiminnanvapauksia ja se voi
olla mahdollinen este rekrytointien onnistumiselle. Organisaatiokulttuuri ja
sen muuttaminen nahdaan mahdollisuutena osaamislahtdisen ajattelutavan
juurruttamiseksi organisaatioon. Yrityksen strategiaa on padivitetty kuluvan
vuoden aikana ja siind on tuloksellisesti hyddynnetty henkildston osaamista
l&pi organisaation. Téllaisella toimintamallila voi olla mahdollisuuksia
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin, kunhan sita jaksetaan vain tydstaa

eteenpain.

Esimiesten toiminta on ensisijaisen tarkedad osaamisen johtamisen
tavoitteiden asettamisessa. Kuitenkin nahdaan, etta jokaisella yksil6lla on
myO6s oma vastuu osaamisensa johtamisesta, aina ylimmasta johdosta

suorittavaan tyontekijaan saakka.

Kyvykkyys ja niiden johtaminen Kkoettin haastavaksi aihealueeksi.
Paasaantoisesti kyvykkyytta tulkittin kuten osaamista. Aiheen alustuksen
jalkeen saatiin monipuolisempia nékemyksia. Kyvykkyytta kasiteltaessa
padosassa oli yksiloon liittyvat kyvykkyydet ja niiden kehittdminen. Niiden

kehittdminen on ensiarvoisen tarkead, jotta organisaatio voi olla kyvykas.
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Keskusteluiden lomassa kyvykkyyksia tunnistettiin ja niistd muodostettiin
hyvid ajatuksia, mutta selkeé&sti kuitenkin oli aistittavissa, ettd keskustelu
aihealueesta on vahaista.

Organisaation konsernijohtoryhmé koostuu eri toimialojen ammattilaisista.
Talla tasolla nayttaisi toteutuvan niin sanottu ’ristiin pOlytys” erilaisten
osaamisalueiden valilla ja keskustelua sek&a innovointia yli toimialarajojen
kaydaan aktiivisesti. Taman kaltaisen toiminnan laajentaminen

organisaatiotasoilla alaspain saattaisi sysata kehityksen uusille urille.

Tulevaisuuden kyvykkyyksista keskustellessa nousi pintaan digitalisaatio ja
osaaminen. Teknologia kehittyy hurjaa vauhtia ja siina taytyy pysya mukana.
ICT- osaaminen lapi organisaation muodostuu osaamishaasteeksi ja siihen
panostaminen muodostuu tarkedksi. Osaamisen kehittdmisen puitteissa
keskijohdon mietteissé oli heiddn oma osaamisen taso. Muutos on valtavaa
ja eri sukupolvien arvomaailman keskidssa toimiminen on haasteellista.
Tybelama muuttuu entistd kompleksisemmaksi ja odotukset johtamiselta
aiheuttavat haasteita. Ihmisten johtamisen taito korostuu. Operatiivisen

johdon osaaminen organisaation yhtend menestystekijana on tarkeaa.

Osaamisen kehittamisen puitteissa puhuttiin  tyokierrosta ja siitd
organisaatiolla on jonkin verran kokemusta. Tavoitteena on kierrattaa
tyontekijoita eri toimipisteisséa oppimassa erilaisia toimintamalleja. Talla
hetkella on kierratetty lahinna esimiehid. Haasteita on aiheuttanut toiminnan
tavoitteiden sovittaminen yksil6llisiin toiveisiin, koska kaikki eivat ole valmiita

tdman kaltaiseen toimintaan. Ajatus on kieltamétta hyva.

Tutkittavassa organisaatiossa on noin 1200 tydntekijaa ja monialaista
huippuosaamista esiintyy valtavasti. Tapoja huippuosaajien tunnistamiseksi
koettiin  kuitenkin olevan kovin vahan. Esimiehen havainnointi ja
tunnistaminen seka laadukas kehityskeskusteluiden lapikaynti luo
mahdollisuuksia huippuosaajien tunnistamiseen. Keskusteluissa herasi
myos kysymys, ettéd mitd sen jalkeen tapahtuu kun osaaja on tunnistettu.

Selkeaa toimintamallia ei ainakaan viela ole.
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Organisaatiossa on viime aikoina avautunut suhteellisen paljon
esimiestehtavia ja niihin on ollut suhteettoman vahan hakijoita oman
organisaation sisalta. Tallaisia asioita tulisi analysoida ja miettia millaiset

tekijat tallaiseen kayttaytymismalliin vaikuttavat.

Organisaatiossa on ollut kaytdssa Talent Management- ohjelma, jossa on
analysoitu ylemman johdon ominaisuuksia. Talent Managementin ja
osaamisen johtamisen uskotaan olevan keskeinen menestystekija
kilpailussa osaavasta tydovoimasta tulevaisuudessa. Organisaation
ongelmaksi tédssd on koettu, ettd tutkimuksia on tehty mutta

jatkosuunnitelmia kehittymiselle ei ole laadittu.

Osaavan tydvoiman léytaminen on jokaisen organisaation tavoite ja osalla
tutkittavan organisaation toimialoista tydvoiman saanti on muodostunut
haasteeksi. Millaisilla  toimenpiteillda osaava tyontekija saadaan
kiinnostumaan toimialasta on haasteellista. Rekrytointiosaaminen ja

yrityskuvan kirkastaminen téllaisissa ongelmatilanteissa on tarkeaa.

Aikaisemmin  osaamisen  kehittdmiskeinona  mainittin  tydnkierto.
Moniosaamisen kehittaminen on luonnollisesti osa tyonkiertoa. Esimerkiksi
pienmyymaldiden tydntekijat ovat todellisia moniosaajia ja marketkaupan
toimialalla tyonkierto pienmyymaldissd saattaisi olla oiva keino lisata

moniosaajuutta.

Organisaatiossa on valtava maara hiljaista tietoa. Sen tunnistaminen on
haastavaa ja esimiehen toiminta tassakin tapauksessa muodostuu
aarimmaisen tarkeaksi. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja hyédyntaminen
koetaan yhdeksi menestystekijdksi organisaatioiden kehittymisessa.
Hiljaisen tiedon avulla voidaan parantaa esimerkiksi tuottavuutta ja kehittaa

uusia innovaatioita.

Lopuksi palataan johtamiseen ja sen haasteisiin. Tulevaisuuden johtamisen
koetaan keskittyvan yha enemman ihmisten johtamiseen ja valmentava

johtamistyyli tulee korostumaan. Johtajan tulee tyossd&n mahdollistaa
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tydyhteisbn onnistuminen tavoitteissaan ja olla tasapainottava tekija arjen

haasteissa.

4. Toimenpidesuositukset ja johtopaattkset

4.1. Toimenpidesuositukset

Suur-Seudun Osuuskauppa alueosuuskauppana on osa S-ryhméaa ja
toiminta organisaatiossa on voimakkaasti ketjukonseptiin pohjautuvaa.
SOK:n taholta tulee valtavia maaria erilaisia toimintaan liittyvia ohjeistuksia
ja toimeksiantoja, joita alueosuuskauppa sitoutuu noudattamaan seka
toteuttamaan. Toiminta on hyvin kustannustehokasta ja tuloksellisuus on
ollut hyvalla tasolla vuosikausia. Johtaminen tamén kaltaisessa toiminnassa
littyy usein asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtaminen
(leadership) on siella taustalla pienemmasséa roolissa. Keskusteluissa
esiintyi useassa kohtaa nakemyksia siitd, ettd tulevaisuudessa johtamisen
keskittyminen entista enemman ihmisten johtamiseen tulee kasvamaan.
Esimiesten osaamisen kehittdminen ihmisten johtamiseen on aihe, mihin
tulevaisuutta ajatellen kannattaa panostaa. Yleisesti ottaen kun keskusteltiin
osaamisesta, kyvykkyyksisté ja niiden johtamisesta tunteeksi jai, etta asioita
tunnistetaan ja niiden puitteissa tapahtuu toimintaa, joskin itse sita
tiedostamatta. Osaamista ja kyvykkyyttd on valtavasti mutta se tuntuu
esiintyvan hiljaisena tietona ja naiden asioiden konkreettiseksi tekeminen
olisi tarkeaa. Monipuolinen yhteisty0 ja vuorovaikutus yli organisaatiorajojen
saattaisi olla hyva keino tuoda néitd asioita ja niiden kehittdmista
paivanvaloon. Esimiesten osaaminen naiden tutkittavien asioiden
keskiobssa muodostuu térkeaksi. Esimiesten kehittaminen tulee olla
suunnitelmallista ja pitkdjanteista. Liiketoimintaorganisaatioiden ja HR-

organisaation saumaton yhteisty6 tallaisissa kehityshankkeissa on tarkeaa.

Tyobnkiertoa osana monitaitoisuuden kehittdmisessa on jo kokeiltu ja sita
kannattaa ehdottomasti jatkojalostaa. Esimerkiksi marketkaupan toimialalla

S-market ja pienmyymaloiden esimiesten keskuudessa tybnkiertoa on
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toteutettu jonkin verran ja tulokset ovat olleet lupaavia. Pienmyymaloissa
myyjan toimenkuva on todella laaja ja siella olevista tyontekijoista kehittyy
vakisinkin moniosaajia. Isoissa yksikoissa tyonkuva muotoutuu vakisin
yksipuolisemmaksi johtuen laajemmasta mittakaavasta. Tyokierto
suorittavaa tyota tekevien henkildiden tasolla, isojen ja pienien
toimipisteiden  valilla, voisi olla mahdollisuus  monitaitoisuuden
kehittamiseksi. Miten tallaista ajatusmaailmaa pystyttaisiin hydédyntamaan

organisaation muilla toimialoilla on tutkimisen arvoinen asia.

Yleisesti  toimenpide-ehdotuksena  organisaatiolle on osaamisen,
kyvykkyyksien ja niiden johtamisen nostaminen arjen dialogiin mukaan.
Tuloksien seurannassa, analysoinnissa ja niista aiheutuvien toimenpiteiden
eteenpain viemisessa organisaation ammattitaito on huippuluokkaa.
Keskusteluihin ja ajatusmaailmaan olisi hyva lisata tulevaisuuden tarpeet
osaamisten ja kyvykkyyksien kehittymisen puitteissa. N&ain toimintaan
siséltyisi pro-aktiivisuutta ja tulevaisuuden haasteet voisi olla helpompaa

selattdd ja saavuttaa nain entistakin parempaa tuloksellisuutta toimintaan.

4.2. Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteina oli selvittdd millaista osaamisen johtaminen on
tutkittavassa organisaatiossa, miten organisaatio varmistaa tarvittavan
osaamispaaoman kehittamisen ja millaista johtajuutta organisaatiossa
tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. Tutkittava organisaatio koostuu
viidesta erilaiseen liiketoimintaan erikoistuneesta toimialasta, hallinnosta ja
siihen liittyvista liiketoimintaa tukevista osa-alueista. Organisaation
kuuluminen isoon Kketjutoimintaorganisaatioon vaikuttaa paivittaisiin
tekemisiin valtavasti ja tutkimuksen aihealueet nakyvat hieman ehka
erilaisempina kuin perinteisissa yhtiomuodoissa. Organisaation toimintaan
siséltyvassa osaamisen johtamisessa korostuu paljolti asioiden johtaminen
(management). Palaverikaytannoissa keskitytddn paljolti menneen ajan
tarkasteluun tuloksien ja mittareiden nékokulmasta. Tutkimuskysymyksené

tarkasteltua osaamisen johtamista koetaan olevan, mutta sita ei valttamatta
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ole tunnistettu suoritettavan, johtuen aiheen abstraktista luonteesta.
Osaamisen johtaminen arjessa on ollut ikdan kuin tiedostamatonta
vaistonvaraista toimintaa. Osaamisen johtamisen esiin nousu organisaation
jokapdivaiseen toimintaan, edellyttdd sen seikkaperaistd huomioimista aina
strategiasta paivittdisjohtamiseen saakka. Osaamisen johtamisen
sisallyttaminen palaverikaytanteisiin ja sen huomioiminen tulevaisuuden

suunnittelussa edesauttaa sen muovautumista organisaatiokulttuuriin.

Osaamispddoman kehittdmisen puitteissa organisaatiossa on toteutettu
tyonkiertoa moniosaajuuden lisdamiseksi. Suunnitelmallisuus aiheen
eteenpain viemiseksi kaipaa vield jatkojalostusta. Aiemmin mainitsemani
tyonkierron toteuttaminen pienmyymaldissd, suorittavaa tyota tekevien
tyontekijoiden tasolla, on hyva mahdollisuus osaamispddoman
kehittamiseen. Talent Management- ohjelmaa on testattu ylemman johdon
puitteissa. Ohjelma kaipaa kuitenkin viela etenemissuunnitelmaa, jotta
hyotyja siita saataisiin esiin. Yrityskuvan kirkastaminen koettiin yhdeksi
mahdollisuudeksi osaamispadoman kehittdmisen puitteissa. Tama
mahdollistaisi uusien huippuosaajien kiinnostumisen ja organisaatio
muodostuisi  varteenotettavammaksi  vaihtoehdoksi  tyomarkkinoilla.
Operatiivisen johdon, johon kuuluu esimiehet ja keskijohto, kehittdminen
ihmisten johtamisen haasteissa on tarkea osaamispddoman kehittamisen

tapa.

Kysymykseen millaista johtajuutta tutkittava organisaatio tarvitsee
tulevaisuudessa, vaatii alkuun tutustumista erilaisiin johtamistyyleihin.
Amerikkalaisten tutkijoiden Bill Joinerin ja Stephen Josephsin (2007)
mukaan on olemassa viisi erilaista johtamistyylia. Ensimmainen tyyli on
asiantuntija, jonka tavoitteena on ongelmien ratkaisu oman organisaation
sisdlla huomioimatta muita asianomaisia tai sidosryhmia. Asiantuntijan
tapoihin kuuluu enemman valvonta kuin johtaminen ja han takertuukin usein
yksityiskohtiin kokonaisuuksien sijasta. Ihmissuhteiden laatu maarittelee
asiantuntijan kaytosta ja hé&nen on vaikeaa antaa tai pyytdd palautetta.
(Kiuru 2009,102-103)
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Toinen johtamistyyli on suorittaja, joka on hyvin tulosorientoitunut. Ihmisten
johtamisessa ei riita ainoastaan auktoriteetti ja asiantuntemus vaan
mukana pitaa olla taito motivoida. Suorittaja on kokonaisvaltaisen
managerin perikuva. Omille nakemyksille ja tavoitteille hyvaksynnan

saaminen on tarkeaa suorittajalle. (Kiuru 2009,102-103)

Katalysoija on visiond&rinen ja tavoitteena on alaisten toiminnan
helpottaminen. Katalysoijan toimintatapoihin kuuluu tiimity6 ja
organisaatiokulttuurin kehittaminen yhteisélliseen suuntaan. Han toimii
avoimesti, osallistaa ihmisia ja suosii avointa vuorovaikutusta. Tiimien
kehittdminen on olennainen osa johtamisen kehittamista. (Kiuru 2009,102-
103)

Yhdessa tekija on nimensa mukaisesti yhteistydhon pyrkiva. Johtaminen
on ensisijaisesti toisten palvelemista. Yhdessa tekijan tapaan johtaa
siséltyy vahva vuorovaikutus ja sitoutuminen yhteiseen hyvaan. Yhdessa
tekijalla on kyky kasitella tunnepohjaista ja hyokkaavaakin palautetta
objektiivisesti. (Kiuru 2009,102-103)

Viides johtamistyyli on kokoaja, jolle johtaminen on elamantapa ja
henkilokohtaisen kasvun lahde. Kokoaja on toiminnassaan empaattinen,
ratkaisukeskeinen ja hanella on kyky arvioida erilaisia eturistiriitoja,
kaikkien osapuolien ndkemykset huomioiden. Kokoaja osaa tilanteiden
mukaan muokata toimintaansa naiden kaikkien johtamistyylien mukaisesti.
(Kiuru 2009,102-103)

Naita viitta erilaista johtamistyylia ei mielestani voi tulkita kovin musta-
valkoisesti, eli jonkun tyyli olisi ehdottomasti ja ainoastaan jokin ndista,
vaan ihmisten johtamistyyleihin kuuluu varmasti kaikkien ndiden osa-
alueiden kuvaamia malleja. Tutkittavan organisaation haastatteluissa tuli
selkeasti ilmi yhteinen tavoite siirtymisestd manageerauksesta enemman

ihmisten johtamista kohti. Jotta ihmisten johtamisesta tulisi organisaation
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tapa toimia, vaatii se yrityksen johdolta suunnitelmallisia toimenpiteita
johtamisen kehittamisen puitteissa. Haastatteluissa kaivattiin keskijohdon
johtamistaitojen paivittAmista taman paivan tarpeita vastaaviksi ja
valmentavan johtamistyylin omaksuminen koettiin tarkeaksi. Tulevaisuuden
johtamisen nahdaan olevan osaavien tyontekijoiden tukemista ja
mahdollisuuksien luomista. Johtajalta ei odoteta valmiita vastauksia
ongelmiin vaan kykya ohjata alaisia oivaltamaan erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja, eli johtajan kyky sopeutua muuttuviin tilanteisiin

muodostuu tarkeaksi.

4.2.1. Tutkimuksen arviointi

Tutkimus tarkasteli osaamisen johtamista, kyvykkyyksien johtamista ja
osaamisen kehittdmista yrityksen ylimman johdon sekd keskijohdon
nakokulmasta. Naiden kolmen aiheen muodostama teoreettinen viitekehys
on Vvaltava, joten aihe rajattin organisaation nykytilan arviointiin
aihealueiden puitteissa ja siella tyoskentelevien yksiléiden osaamiseen,
johtajuuteen seka naiden tulevaisuuden kehittamistarpeisiin.
Tutkimustuloksia  yleistettaessa on huomioitava kvalitatiivisen
tapaustutkimuksen yleistettavyydelle asettamat rajoitteet. Yleistettavyyteen
on kuitenkin pyritty tutkimuksen tarkalla kuvaamisella ja kasitteellistamisella.
(Eskola & Suoranta 2003,65-66)

Tutkimuksia arvioidaan esimerkiksi niiden reliaabeliuden, eli luotettavuuden
perusteella. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy samankaltaiseen tulokseen tai samaa
henkil6d tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, tulosta

voidaan pitaa reliaabelina. (Hirsjarvi et al. 2010, 231)

Tutkimuksen reliaabeliuteen pyrittiin vaikuttamaan jo tutkimusprosessin
alussa laatimalla tutkimussuunnitelma, jossa pyrittin  kuvaamaan
tutkimuksen tavoitteet ja toteuttaminen. Taman tutkimuksen reliaabeliutta

tukee myds se, ettd haastattelut &anitettiin tallennukseen tarkoitetulla
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sovelluksella ja litteroitiin lyhyen ajan sisalla haastatteluiden jalkeen jotta

tutkimustulosten analysointi helpottui.

Tutkimuksen edetessa tutkijan tulee huomioida objektiivisesti kaikki esille
tulevat seikat ja kyseenalaistaa omat nakemyksensd. Tutkijan
henkilokohtainen nakodkulma asioihin saattaa vaikeuttaa laaja-alaista ja
puolueetonta tiedonhankintaa. (Hirsjarvi et al.2010,19). Henkilokohtaisesti
olen toiminut tutkittavassa organisaatiossa esimiestehtadvissd kohta 20
vuotta ja kokemukseni ja tietdmykseni organisaation tavoista ja kulttuurista
on nain ollen suhteellisen suuri. Roolini my6ta tunnen haastateltavat henkil6t
suhteellisen hyvin ja kykenen nain analysoimaan keskusteluiden
relevanttiutta riittdvan objektiivisesti. Mielestani kykenin asettumaan
objektiiviseen tutkijan rooliin haastatteluita ja analyyseja tehdessani ja pyrin
aktiivisesti valttamaan henkilokohtaisten nakemyksieni esiin tulemista. My6s
se, ettda kuulun eri organisaatiotasoon haastateltuihin verrattuna auttoi

objektiivisuuden toteutumisessa.

Tutkimusta arvioidaan myds sen patevyyden, eli validiuden perusteella.
Validiudella tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksessa mitataan juuri sita, mita on
tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat eivat aina valttdAmatta vastaa
siihen mihin tutkija on etsiméssa vastausta. Esimerkiksi kyselylomakkeiden
puitteissa saadaan vastauksia, mutta osa vastaajista on saattanut ymmartaa
kysymykset eri tavalla kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi et al. 2010,231-232)
Tutkimukseni empiiriseen osioon kuului kvalitatiivinen teemahaastattelu,
jonka teemat ja haastattelukysymykset lahetettiin haastatelluille etukateen
tutustuttavaksi. Haastatelluilla oli halutessaan mahdollisuus saada lisatietoa
haastattelukysymyksiin liittyen ja ennen haastattelun aloittamista kaytiin
viela lyhyt keskustelu aiheesta. N&in toimimalla pyrittin edistdmaan

haastattelun sujuvaa etenemista ja varmistamaan tutkimuksen validiutta.

Tutkimusotos muodostui pieneksi johtuen vastaajaehdokkaiden rajallisesta
maarasta. Haastatteluun valituilla henkil6illa on johtaja- tai esimiesasema ja

useiden vuosien kokemus organisaation ylimman johdon seka keskijohdon
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tehtavista. Liséksi he olivat kilnnostuneita tutkittavista aiheista ja osallistuivat

erittain aktiivisesti tutkimukseen.

4.2.2. Jatkotutkimusideoita

Tutkimuksen aikana kasiteltin useampaankin otteeseen esimiestyon
haasteita eri sukupolvien arvomaailman keskella. Esimiehella on
parhaimmassa tapauksessa alaisenaan neljan eri sukupolven edustajia ja
kaikilla heilla on oma arvomaailmansa. lhmisten johtamisen (leadership)
taito tamankaltaisessa kokonaisuudessa tulee olemaan &arimmaisen
haastavaa. Eri sukupolvien omaksumien tyoyhteisttaitojen ja teknisen
osaamisen johtaminen tulee olemaan haasteellista. Eri sukupolvien valilla
iimenee myds valtava maara hiljaista tietoa. Millaisilla keinoilla tama
nakymaton voimavara saataisiin hyodynnettya yhdeksi organisaation
menestystekijaksi ja miten sité pystytdan tunnistamaan seka johtamaan?

Mielenkiintoinen jatkotutkimusidea olisi tutkia johtamiskulttuuriin kohdistuvia
muutospaineita x-, y-, ja z -sukupolvien seka milleniaalien edustamassa
arvojen, osaamisten ja kyvykkyyksien kompleksisessa maailmassa.
Tutkimusta voisi tarkastella lahiesimiehen nakdkulmasta tai vaihtoehtoisesti
nakokulman voisi heittdéd paalaelleen ja tutkia naiden sukupolvien

tyontekijoiden ndkemyksia seka odotuksia esimiestydsta.

Toinen jatkotutkimusidea on hiljaisen tiedon tunnistaminen ja
hy6dyntaminen organisaation kyvykkyyksien kehittamiseksi. Tutkimuksessa
kartoitettaisiin  organisaation valmiuksia hiljaisen tiedon tarkeyden
lisddmiseksi ja etsittaisiin mahdollisia keinoja saattamaan hiljaisen tiedon

kerdaaminen seké jakaminen osaksi organisaation normaalia toimintaa.
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LITE 1

Kyselylomake

| Osaamisen johtaminen

L o

Mit& osaamisen johtaminen mielestasi on?

Onko osaamisen johtaminen mielestasi tarkedaa? Miksi?

Millaisina konkreettisina tekemisind osaamisen johtaminen nakyy omassa ty6ssasi?
Miten osaamisen johtaminen mielestasi eroaa eri organisaatiotasoilla?

Millaisia haasteita tunnistat osaamisen johtamisen kokonaisuudessa?

Onko osaamisen johtaminen huomioitu strategiassa? Millaisia tavoitteita strategiassa on
asetettu osaamisen johtamiselle?

Mika taho vastaa osaamisen johtamisen tavoitteiden asettamisesta? Enta niiden

mukaisten toimenpiteiden suunnittelusta? Enté toteuttamisesta?

Il Kyvykkyyksien johtaminen

1.
2.
3.
4.

Mit& kyvykkyyksien johtaminen mielestasi on?
Kéaydaanko kyvykkyyksien johtamisesta keskustelua? Minké& tahojen toimesta?
Onko yrityksessa tunnistettu ydinkyvykkyyksia? Jos on, mita?

Millaisia kyvykkyyksié organisaatio tarvitsee mielestési tulevaisuudessa?

11l Osaamisen kehittaminen
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Millaisia osaamishaasteita on tunnistettu ja millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa?

Millaisia keinoja organisaatiolla on osaamisen kehittdmiseksi tulevaisuuden muutoksien

varalta?

Miten organisaatiossa tunnistetaan huippuosaajia? Miten tietoja hydédynnetddn osaamisen

kehittdmisessa?

Millaisia konkreettisia tavoitteita moniosaamisen kehittamiselle ja yllapitamiselle on
asetettu?

Miten ns. hiljaista tietoa hyédynnetdan organisaatiossa?

Millaista johtajuutta osaamisen/kyvykkyyksien johtaminen vaatii nyt ja tulevaisuudessa?

Miten sitd voidaan kehittaa tulevaisuuden tarpeisiin néhden?
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LIITE 2

Saatekirje

Hyva vastaanottajal

Sinut on valittu Pro gradu -tutkimukseni Osaamisen- ja kyvykkyyksien
johtamisen nykytila ja tulevaisuus Suur- Seudun Osuuskaupassa
haastattelujoukkoon. Tutkimus on kauppatieteen opinnaytety6 Lappeenrannan
teknilliseen yliopistoon. Haastattelun tarkoituksena on selvittda osaamisen
johtamisen kokonaisuutta organisaatiossasi seka kartoittaa tulevaisuuden

haasteita.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus, jonka tarkoituksena
on selvittdaa haastateltavien nakemyksia ja mielipiteita niin sanottujen
teemakysymysten avulla. ”Oikeita” vastauksia kysymyksiin ei ole vaan jokainen
nakemys on omalla tavallaan oikea. On toivottavaa, etta tuot haastattelussa
esiin oman tietamyksesi ja mielipiteesi miettimatta sita, kuinka kysymyksiin
tulisi vastata. Vastauksesi kasitelldan tutkimuksessa nimettomina ja

ehdottoman luottamuksellisina.

Jos mahdollista niin kysymyksiin kannattaa tutustua ja tehda muistiinpanoja jo
etukateen. Kysymykset saat sdhkopostilla muutamaa paivaa ennen

haastattelua.

Ystavallisin terveisin

Heikki Keskinen



