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Tutkimuksen lopputuloksena, tutkimuksen ja teorioiden perusteella, kohdeorganisaation
osaamisen johtamisen laadullista mittaamista ei ole tässä vaiheessa järkevää lähteä
toteuttamaan kovin syvällisesti. Kun tutkimuksen tuloksia tarkastellaan osaamisen johtamisen
kypsyystasojen kannalta, voidaan nähdä, että kohdeorganisaation nykytila vaihtelee
viisitasoisella asteikolla välillä 1–3. Vain joidenkin yksittäisten näkemysten pohjalta voidaan
arvioida nykytilan olevan luokkaa kolme. Johtopäätöksenä osaamisen johtamisen mittaamisen
välineet rajoittuvat tässä vaiheessa välillisiin mittareihin, mittareiden keskittyessä osaamisen
johtamisen näkymiseen päätöksenteossa ja vaikuttavuuden arviointiin tavoitteiden
saavuttamisessa sekä henkilöstön työhyvinvoinnissa.



ABSTRACT

Lappeenranta-Lahti University of Technology LUT
School of Engineering Science
Degree Programme in Industrial Engineering and Management

Petri Norrena

Knowledge management and measuring it in support of strategic management
Master’s thesis
2022
79 pages, 31 figures, 5 tables and 2 appendices
Examiners: Docent Tuija Oikarinen ja professor Tuomo Uotila

Keywords: knowledge, knowledge management, management measurement, knowledge
management measurement, knowledge management system, strategy, strategic management

The aim of the study was to find out the status of the target organization and to find suggestions
for measuring knowledge management through research. The work was limited to the
perspectives of knowledge management at different levels of the organization, the knowledge
itself is dealt with mainly in terms of the necessary interfaces.

The study was carried out as a qualitative study, which used a questionnaire targeted at
supervisors and an interview with the management. knowledge management has also been
addressed through literature and articles on the subject.

Even the most recent articles and studies state that the whole of knowledge management is
multidisciplinary, and there is no consensus among researchers even on taxonomy. However,
literature research suggests that knowledge management is reaching its first level of maturity
in the scientific sense. The theoretical framework of this study has been the know-how itself to
be an intangible asset.

Based on the research, the target organization's view of the current state of knowledge
management varies greatly within and between supervisors and management. One key
consideration was the impact of the organization's strategy at the core of knowledge
management on supervisors' perceptions of the state of knowledge management. A significant
proportion of respondents felt that the organization's strategy and the balanced scorecard used
as a management tool do not add value to their work to lead knowledge in the right direction.

As a result of the research, based on research and theories, it is not sensible to start
implementing qualitative measurement of the knowledge management of the target
organization at this stage. Looking at the results of the study in terms of the maturity levels of
knowledge management, it can be seen that the current state of the target organization varies
on a five-point scale between 1-3. Only on the basis of a few individual views can the current
state be judged to be of category three. In conclusion, the tools for measuring knowledge
management at this stage are limited to indirect metrics. The indicators focus on the visibility
of knowledge management in decision-making and the assessment of effectiveness in achieving
goals and the well-being of employees at work.



ALKUSANAT

Kuva 1 Albert Edelfeltin piirros eversti Döbelnistä Juuttaan taistelussa (Ruotsalaisen kirjallisuuden säätiö,

2014)

”Vahvistuneita rivejänsä pitkin
nyt rauhallisna Döbeln ratsastaa,
jokaisen parven, kaikki soturitkin
terävin silmäyksin katsastaa.”
(Runeberg, 1848, Suom. 1889, p. Döbeln Juuttaalla)

Edellisestä runonparresta on ehkä jopa kuuluisampi muotoilu Väinö Linnan Tuntemattomassa

sotilaassa –”Von Tööpel ratsasti aukkoja katsellen”. Osaaminen on monimuotoinen

kokonaisuus, samoin johtaminen. Jokainen esihenkilö joutuu ajoittain katsomaan oman

ryhmänsä osaamista, tai osaamisvajeita. Osaamisen johtaminen onkin tarvittavan osaamisen

tunnistamista, tarpeiden yhdistämistä henkilöihin tai tiimiin, osaamisten hyödyntämistä, sekä

osaamisvajeen täyttämistä. Onnistuessaan osaamisen johtamisessa esihenkilö voi todeta

Runebergin kuvaelman mukaisesti riviensä vahvistuneen.

Organisaation osaamisen johtaminen, ylläpitäminen ja lisääminen ovat nousseet viime vuosina

suuresti esille tavoiteltaessa organisaation strategisia päämääriä. Osaamisesta on tullut yksi



kilpailutekijä ja osaavasta henkilöstöstä kilpaillaan. Tämä kohdistaa katseet jo organisaatiossa

olevan osaamisen määrittelyyn, mittaamiseen ja vahvistamiseen, sillä strategian toteuttamisen

ja kilpailukyvyn mahdollistamisen alkulähde on osaavassa henkilöstössä.

Opinnäytetyöni aiheeksi valikoitui kohdeorganisaatiossa käynnistyneen osaamisen

kehittämisprojektin tiimoilta osaamisen johtamisen mittaaminen. Osaamisen johtamisen

mittaaminen on haastava ja mielenkiintoinen aihepiiri, jonka tutkiminen tarkoittaa kaikkien

kolmen sanan merkityksen avaamista sekä niiden välisen energian hahmottamista.

Haluan kiittää vaimoani Elinaa hänen tuestaan tämän projektin matkan varrelta. Ilman pientä

painostusta ja isoa tsemppausta tämä urakka ei olisi valmistunut koskaan. Kiitokset myös työni

ohjaajille Lealle, Tuijalle ja Tuomolle, pitkää pinnaa teiltä vaadittiin. Osaltaan tämän matkan

mahdollistivat myös upeat opiskelutoverini. Kiitos erityisesti Lauri, Mikko ja Sampsa;

rohkeasti menimme sinne missä kukaan ei ollut koskaan ennen käynyt! Eikä käy...

1.5.2022

Petri Norrena
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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimusaiheen taustaa

Osaamisen johtamisen historia ulottuu yli 4000 vuoden takaa kreikkalaisista, Platonin ja

Aristoteleen kaltaisten ajattelijoiden ja filosofien kautta nykypäivän tutkijoihin. Ensimmäiset

teoriat työntekijöiden osaamisen tärkeydestä kilpailukykyyn on löydettävissä 250 vuotta sitten

Westermanin kirjoittamana. (Serenko, 2021, p. 1889)

Serenko ja Dumay (2015) sekä Intezari (2021) toteavat tutkimuksessaan osaamisen johtamisen

olevan vielä ”esitieteellisellä” tasolla. Tieteellisiltä artikkeleilta puuttuu heidän näkemyksensä

mukaan selkeä suunta, vahva teoreettinen perusta, eikä teorioista tai taksonomiasta vallitse

yksimielisyyttä. (Serenko & Dumay, 2015, p. 401) (Intezari, et al., 2021, p. 1) Tuoreimmassa

osaamisen johtamistutkimusta käsittelevässä artikkelissaan Serenko (2021) näkee osaamisen

johtamisen tutkimuksen kehittyneen – tutkimusten määrä on kasvanut ja osaamisen johtamisen

tutkiminen on eriytymässä omaksi tieteenalakseen. (Serenko, 2021, p. 1889) Tämän päivän

organisaatioissa osaamisen sanotaan olevan tärkein tuotantotekijä ja oppimisen nähdään olevan

organisaation tärkein prosessi (Harmaakorpi & Melkas, 2005, p. 641). Menestyminen

edellyttää, että tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittää ja hyödyntää – ja tämä puolestaan

edellyttää osaamisen johtamista sekä tulosten arviointia eli mittaamista.

Viitala (2005) esittää näkemyksenään, että aiheesta ei ole mahdollistakaan tehdä yleispätevää

osaamisen johtamisen mallia, koska ”jokainen yritys on oman historiansa, ympäristönsä,

liikeideansa, strategiansa, kulttuurinsa ja resurssiensa puolesta ainutlaatuinen” (Viitala, 2005a,

p. 9). Osaamisen johtaminen saa alkunsa yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista

(Sydänmaanlakka, 2007, p. 136). Arias-Péres (2019) muotoilee strategian olevan osaamisen

johtamisen ydintä, jossa vaaditaan hyvää ja tarkkaa ymmärrystä osaamisen prosesseista ja

osaamisen kohdentamisesta suhteessa organisaation rakenteisiin. (Arias-Pérez, et al., 2019, p.

497)
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1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaukset

Tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation osaamisen johtamisen nykytilaa ja mahdollisuuksia

mitata osaamisen johtamista ja kehittymistä osana strategian johtamista. Kohdeorganisaatio

käyttää toimintansa ohjaukseen ja johtamiseen strategiaa, tasapainotettua tuloskorttia sekä

yksiköiden toimintasuunnitelmia. Lisäksi käytössä on erilaisia toimintaa ohjaavia työkaluja

kuten prosessikuvaukset, vuosikellot, kartoitukset ja ohjeistukset. Yhtenä tavoitteena tässä

työssä on löytää osaamisen johtamisen kytkökset jo olemassa oleviin johtamisen välineisiin.

Aiheen ollessa laaja ja moniulotteinen, tutkimus pitää sisällään osaamisen ja sen johtamisen

teorioita avaamaan lukijalle mahdollisia vaikutusmahdollisuuksia johtamiskäytäntöihin.

Tutkimusaiheesta on rajattu ulos itse osaamisen kehittäminen, vaikka joitain sen

ominaispiirteitä onkin välttämätöntä nostaa esille. Tutkimus koettaa löytää osaamisen

johtamisen vaikuttavuuteen liittyviä kohteita ja toimenpiteitä kohdeorganisaatioon.

1. Miten osaamisen johtamista tulisi mitata kohdeorganisaatiossa

Tutkimuskysymys tunnistaa osaamisen johtamisen mahdolliset mitattavat kohteet

ottaen huomioon nykytilan. Tässä kysymyksessä selvitetään myös mittaamisen hyödyt

tai sen potentiaali mahdollisine haasteineen.

a. Mikä on osaamisen johtamisen nykytila?

Tämä alakysymys keskittyy selvittämään osaamisen johtamisen nykytilaa.

b. Mikä ovat osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila

organisaatiossa?

Tässä alakysymyksessä analysoidaan tutkimuksen ja teorioiden perusteella

nousseiden kehitysajatusten, haasteiden ja tulevaisuusvisioiden potentiaalia

osaamisen johtamisen kehitykselle.

1.3 Tutkimusmenetelmät

Tutkimusmenetelmäksi valikoitui tapaustutkimus, jossa tutkimusvälineiksi muodostuivat

kysely- ja haastattelututkimus. Lisäksi käytettävissä toissijaisena tiedonlähteenä oli

organisaation osaamisen johtamisen materiaali ja muu ohjeistus.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitsemään osioon. Ensimmäisessä osiossa on johdatus työhön ja

tutkimuksen tausta. Ensimmäisessä osiossa ovat myös tutkimuskysymykset, tavoitteet, sekä

perustelut tutkimusmenetelmille.

Toisessa osiossa esitellään osaamisen ja osaamisen johtamisen perusperiaatteita teorioiden

kautta. Tässä osiossa katsotaan osaamista ja sen johtamista organisaation eri roolien ja

organisaatiotasojen näkökulmista.

Kolmannessa osiossa keskitytään osaamisen johtamisen mittaamiseen teorioiden

näkökulmasta. Esille nostetaan myös johtamisen olevan yksi osaamisen muoto. Johtamisen

mittaamista katsotaan erityisesti suorituskyvyn ja aineettomana pääoman johtamisen kannalta.

Neljännessä osiossa perustellaan empiirisen tutkimuksen toteutustapa ja kuvataan toteutus.

Tässä osiossa kuvataan myös kohdeorganisaatio

Viidennessä osiossa analysoidaan kysely- ja haastattelututkimuksen tuloksia sekä tuotetaan

alustavia johtopäätöksiä aineistoista. Osiossa aineistosta on nostettu esille tutkimuksen

keskeisimmät löydökset ja niiden perustelut jaoteltuna tutkimuskysymysten mukaan.

Kuudes osio koostaa koko aineiston ja tutkimuksen johtopäätökset. Osio vastaa myös

tutkimuskysymyksiin sekä tutkimuksen rajoituksiin.

Seitsemännessä osiossa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia puhtaasti osaamisen johtamisen

mittaamisen näkökulmasta. Osiossa nostetaan esille teorioita ja perusteluja osaamisen

johtamisen mittaamiselle sekä näiden pohjalta tuotettuja osaamisen johtamisen kehitys- ja

mittaamisehdotuksia.
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Kuva 2 Tutkimuksen rakenne ja sisältö
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2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

2.1 Osaamisen määrittely

Osaaminen voidaan ymmärtää ja määritellä useilla eri tavoilla. Erityisen haastavaksi asian

tutkimisen tekee eri kielissä esiintyvät termit, joita eri tutkijat käyttävät hyvin luovasti. Yhtä

lailla osaaminen voidaan ymmärtää yksilön osaamiseksi tai vaihtoehtoisesti osaaminen voi olla

ryhmän tai organisaation yhteinen. Tässä tutkimuksessa osaamisen johtaminen perustuu

yksilötason osaamiseen Alavi & Leidnerin (2001) määritelmään osaamisen olemuksesta

yksilön omaisuutena, jatkuen organisaation kykyyn hyödyntää yksilön osaamista

kokonaisvaltaisesti. (Alavi & Leidner, 2001) (Pawlowsky, et al., 2021)

Osaaminen voidaan ajatella myös tietämyksen kautta, mikä on enemmän filosofinen

ajattelutapa osaamisesta. Myös tietämys voi olla yksilön tai organisaation ”omaisuutta”.

Tietämys filosofisena näkökulmana on ehkä yksi oppimisen prosessi, jossa tieto muuttuu

näkyväksi, koetuksi ja ymmärretyksi – osaamiseksi. Harmaakorpi & Melkas (2005) on Nonaka

& Takeuchin (1995) SECI-mallia mukaellen luonut oman tietämyksen luomisen mallinsa.

Tuossa mallissa on kuvattu osaamisen kehittymistä ja muuttumista eri ilmenemismuodoissaan,

jossa tieto käytetään hyödyksi luomaan uutta osaamista seuraavan pohjaksi.

Kuva 3 Tietämyksen luomisen reikäleipämalli. Muk. (Harmaakorpi & Melkas, 2005, p. 650)
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Vaikka Harmaakorpi & Melkaksen tutkimus keskittyy verkostojen väliseen oppimiseen ja

tietämyksen ymmärtämiseen, on tuosta mallista löydettävissä osaamisen johtamisen kannalta

tärkeitä osa-alueita erityisesti hiljaisen tiedon osalta sekä yksilöille että organisaatioille.

Huomion arvoista tuossa mallissa on johtamisen rooli. ”Reikäleivän” toimivuus edellyttää

esihenkilöiltä mallin ymmärrystä; milloin toimia mahdollistajana – edistäjänä – ja päättäjänä.

2.1.1 Yksilötason osaaminen

Yksilön osaaminen rakentuu monen eri peruspilarin varaan. Voidaan puhua tiedosta, taidosta,

pätevyyksistä tai vaikka kyvykkyydestä. Kirjallisuudessa osaaminen esiintyy useilla eri

termeillä. Erityisesti englanninkielisessä kirjallisuudessa sanojen ”skills” ja competencies”

kohdalla ensimmäinen viittaa yleisemmin taitoihin, jälkimmäisen viitatessa enemmän

kyvykkyyteen, jonka merkitys voi olla huomattavasti laajempi kuin pelkkä osaaminen.

Suomeksi käännettynä kompetenssi eli kyvykkyys, tulisikin ehkä mieltää ammattitaito-

määritelmän kautta. (Viitala, 2005a, p. 113) (Viitala, 2005b, p. 440)

Osaamispyramidi on yleisesti käytetty kuva yksilön ammatillisten taitojen rakentumisesta.

Pyramidin pohjalla voidaan kuvitella olevan ihminen itsessään: millainen on hänen

persoonallisuutensa, motivaationsa ja kykynsä käyttää ja sisäistää tietojaan ja taitojaan.

Siirryttäessä pyramidin huippua kohden kuvaan astuu erilaisten opittavien asioiden kuten

ammattitaidon näkökulma.

Kuva 4 Osaamispyramidi, Viitalan näkemys Millerin pyramidista (Viitala, 2005b, p. 439)

Osaamista ei voi ”siirtää” yksilön ominaisuudeksi, vaan osaamista edeltää oppiminen.

Osaamispyramidin pohjalla olevien henkilökohtaisten ominaisuuksien muuttaminen tai
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opettaminen on usein haasteellista. Nämä persoonallisuuden piirteet vaikuttavat myös

oppimiseen sekä opittujen tietojen ja taitojen käyttöön. (Viitala, 2005a, p. 116)

Alavi&Leidner (2001) kuvaavat osaamisen olevan tulosta yksilön kognitiivisesta prosessista,

jonka alku on uuden tiedon kohtaamisessa. Osaaminen on vain osaajan omaisuutta ja sen

jakaminen edellyttää osaamisen muotoilua näkyvään muotoon, uudeksi tiedoksi. Osaamisen

siirtäminen taas vaatii vastaanottajalta tiettyä osaamispohjaa, jotta hän pystyy soveltamaan

toiselta saatua, kertaalleen prosessoitua tietoa, omaan tarpeeseensa. (Alavi & Leidner, 2001, p.

109)

Oppimisen perusmallista voidaan päätellä, että opitun muuntuminen osaamiseksi vaatii

”tekemistä”. Opeteltu asia jää pintapuoliseksi ja ajan mittaan unohtuu, jos opittua ei voi viedä

käytäntöön. Samalla kun opittu asia saa tekijälleen merkityksen, mahdollistaa se myös opitun

asian soveltamisen ja opitun tiedon laajentamisen mahdollisesti muuhunkin toimintaan.

Oppimisen on työelämässä ajateltu usein olevan kouluttautumista ja osaamisen tasoa mitataan

koulutuspäivien määrällä. Jos osaaminen koostuu kuitenkin opitun soveltamiskyvystä, pitäisikö

osaamisen mittaaminenkin koostua kokonaisvaltaisemmasta näkemyksestä, ja osaamisen

johtamisen kannalta mahdollisuuksien antamisesta opitun käytäntöön viemisessä?

Alun perin 1980-luvulla vallalle nousi ajatus ”epämuodollisesta oppimisesta”. Myöhemmin

1996 Michael Lombardon ja Robert Eichingerin ”The Career Architect Development Planner”

-kirjassaan esittelemän, ohjenuoraksi muodostuneen 70-20-10 –mallin mukaan, vain 10%

oppimisesta koostuu puhtaasti uuden asian muodollisesta opetuksesta. Tässä ajatusmallissa

70% osaamisen karttumisesta tulee haastavien työtehtävien myötä ja 20% saadusta palautteesta

sekä kokemuksesta. (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus, 2015)
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Kuva 5 70-20-10-malli osaamisen varmistamisessa (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus, 2015, p. 44).

Yksilön osaamista ja oppimista ei voi kuitenkaan jättää pelkän työssäoppimisen ja kokemuksen

varaan. Viitala nostaa esille yksilöiden väliset erot, jossa osaamispyramidin valmiudet nousevat

tärkeään roolin. Riippuen yksilöstä, saattaa kokemus vahvistaa vääriä toimintamalleja tai estää

oikeiden omaksumisen. (Viitala, 2005a, p. 145)

Oppimista ja sen muuttamista osaamiseksi ei saa jättää yksin yksilön harteille.

Kirjallisuustutkimuksessaan Clardy (2018) nostaa esille monia epämuodollisen oppimisen

haasteita. Clardy kyseenalaistaa vahvasti 70%-säännön yleistämisen, korostaen erityisesti eri

ammattien välisiä eroja ammattitaitovaatimusten osalta. Joissakin ammateissa muodollinen

tieteellinen koulutus on ensiarvoisen tärkeää, työssäoppimisen tuodessa lähinnä soveltavaa

lisäarvoa. Organisaation kannalta Clardy nostaa esille epämuodollisen oppisen helppouden

olevan ansa, jossa esimerkiksi oppimisprosessi onkin yhtäkkiä ilmainen ja siksi liian

houkutteleva. Tutkimuksessa nousee esille useita työssäoppimisen kannalta vaikeita haasteita,

joihin hieman yleistäen ratkaisuna Clardy nostaa esille epämuodollisen oppimisen

strukturoinnin ja ohjaamisen, sekä korostaa että eri ammateissa suhteen pitää vaihdella tarpeen

mukaan. (Clardy, 2018)
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2.1.2 Organisaatiotason osaaminen

Osaamisen johtamisen asiayhteydessä organisaation osaamisella voidaan käsittää olevan

ainakin kaksi hieman erilaista ulottuvuutta. 1) Yksilötason osaamisen varmistaminen ja

lisääminen, joista koostuu organisaation koko osaamispääoma. Yksilöiden jakaessa,

yhdistäessä ja kehittäessä osaamistaan yhdessä, osaaminen muuntuu yhteiseksi näkemykseksi

ja yhteiseksi toiminnaksi. (Otala, 2008, p. 53) 2) Toisena näkökulmana voidaan pitää itse

johtamisosaamista, jolla organisaation osaamispääomaa käytetään ja kehitetään

mahdollisimman tehokkaasti. (Viitala, 2005b, p. 439)

Sanches (2004) on tutkimuksessaan keskittynyt lähinnä jälkimmäiseen, organisaation

kyvykkyyteen käyttää johtamisosaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Sanchez

määrittelee ”capabilities” -termin viittaavan organisaation kykyyn toimia koordinoidusti

ryhmänä saavuttaakseen päämääränsä. Vastaavasti ”competence” koostuu Sanchezin mukaan

organisaation resursseista (assets), kyvyistä käyttää resursseja koordinoidusti sekä taidoista

(skills) joilla yksittäistä resurssia käytetään. (Sanchez, 2004, p. 519)

Osaamisen johtamisessa organisaatiotasolla Sanchez esittelee viisi erilaista osaamisen osa-

aluetta tai osaamismoodia. Näistä osa-alueista kaksi ensimmäistä on erityisesti ylimmän johdon

osaamiskentällä, muiden kohdistuessa enemmän operatiiviseen johtamiseen.

1) Älykäs joustavuus nähdä vaihtoehtoisia strategisia vaihtoehtoja, jossa ensiarvoista on johdon

ja organisaation kyky nähdä ja löytää uusia potentiaalisia kehityspolkuja. Tämä vaatii johdolta

ymmärrystä organisaation kyvyistä, kompetensseista, joita organisaatiolla on vaihtoehtoisiin

strategioihin helposti käytettävissä tai muokattavissa. Vaikka ylimmän johdon vastuulla on

osaltaan vastata toiminnan jatkuvuudesta ja linjakkuudesta, voi johto toimia myös visionäärinä

tuottaen uusia ideoita tuotteeseen tai muokata toimintamalleja vastaamaan paremmin sen

hetkiseen kysyntään.

2) Toimintamallien muuttaminen tai uusien strategisten suuntaviivojen johtaminen vaatii myös

joustavuutta nähdä vaihtoehtoisia johtamismalleja tai -prosesseja. Riippuen organisaation

kompleksisuudesta, johtajien tulee olla myös valmiita miettimään, miten tarpeellisia erilaiset

hierarkkiset rakenteet ovat. Johtamistavan muutos vaatii ymmärrystä resurssien kyvykkyydestä

muutokseen. Muutoksen on tuotettava henkilöstölle myös motivaatio toteuttaa uusi tahtotila,

samalla kun muutokselle on oltava ympäröivän organisaation tuki.
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3) Joustava resurssien käyttö mahdollistaa osaamisen kohdentamisen normaalista poikkeavaan

tehtävään. Johtajan on kyettävä tunnistamaan oikea resurssi, joka tuottaa tunnistettuun

tarpeeseen parhaan kokonaislisäarvon. Organisaation sisäisten tai ulkoisten resurssien joustava

ristiinkäyttö mahdollistaa esimerkiksi normaalia laajemman ja tehokkaamman tuote- tai

palveluperheen.

4) Osaamisen käyttäminen joustavasti normaalista poikkeavaan toimintaan vaatii myös

henkilöstöltä ymmärrystä tarpeesta ja muutoksen perusteista. Sen lisäksi mitä uuden tehtävän

toteuttaminen vaatii johtamiselta, vaatii uuden oppiminen paljon myös henkilöstöltä. Joissain

tilanteissa henkilöstön joustava käyttö voi kokonaisuuden kannalta olla jopa

kokonaistehokkaampaa kuin kohdennettu erityisosaaminen ja -resursointi joka tehtävään.

Riippuen tehtävästä ja osaamisen tasosta, joustavuus lisää myös tekijän osaamista

laajentuneiden tehtävien muodossa.

5) Operationaalinen joustavuus yhdistettäessä yksilöiden taitoja ja kyvykkyyksiä muihin

resursseihin tarpeiden mukaan, mahdollistaa organisaation luotettavuuden ja tehokkuuden.

(Sanchez, 2004, pp. 523-527)

Sydänmaanlakka (2007) kiteyttää edellä olevat organisaation joustavuuteen liittyvät asiat

älykkään organisaation tunnusmerkeiksi. Älykkäässä organisaatiossa tuetaan uusiutumista

ilman turhia raja-aitoja. Toisin kuin Sanchez, joka näkee tärkeäksi osaamisten jakamisen yli

organisaatiorajojen, Sydänmaanlakan näkökulmasta organisaatio koostuu

osaamiskeskittymistä, jotka tuottavat palvelun tarvitsevalle. Sydänmaanlakan mukaan

kuitenkin ”Organisaatio ei ole itsetarkoitus, vaan toimintatapa saavuttaa päämäärä.”

(Sydänmaanlakka, 2007, pp. 220-222)

2.2 Johtamisen eri tasot

Osaamisen kehittäminen painottuu usein olemassa olevan osaamisen osa-alueille.

Kehittämispanosta tulisi kuitenkin pyrkiä myös suuntaamaan henkilön potentiaalisille

osaamisalueille. Osaamisen kehittämisen tulisi olla myös riittävän kauas katsovaa ja strategiaa

sekä tavoitteita tukevaa. Samoin osaamisen kehittäminen ja johtaminen ovat koko organisaation

yhteinen haaste, yksilöstä koko organisaatioon, visiosta toimintaan.
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Myös kansainvälinen standardointiorganisaatio ISO on luonut osaamisen johtamiseen oman

standardinsa ISO 30401:n. Maximo et al. (2020) avaa ISO-standardin kehitystä ja sen

soveltamisen haasteita. Kuvaavaa tältäkin osin on, että tämä standardikaan ei suoraan kerro

mitä ja miten osaaminen tai osaamispääoma pitäisi määritellä tai sen johtamista mitata.

(Maximo, et al., 2020) ISO 30401 määrittelee keskeisimmiksi osaamisen johtamisen välineiksi

osaamisen kehittämisen, osaamisen muuntamisen sekä mahdollistajat. Standardi ottaa kantaa

uuden osaamisen hankkimiseen, vanhentuvaan osaamiseen, osaamisen muuntumiseen ja

jakamiseen koko organisaation hyväksi sekä riittäviin HR-resursseihin. Standardi ei kuitenkaan

vaadi tai ehdota mitään erityistä menetelmää edellisten kehittämiseksi, vaan ehdottaa kunkin

organisaation etsivän omaa strategiaansa tukevat osaamisen johtamisen metodit ja mittarit.

(Pawlowsky, et al., 2021, p. 516)

Kuva 6 ISO 30401:n virtauskaavio osaamisen johtamiseksi Muk. (Pawlowsky, et al., 2021, p. 508)

2.2.1 Osaamisen johtaminen strategiatasolla

Kauppinen (2006) nostaa esille osaamisen johtamisen onnistumisten mahdollistajan (enablers)

roolissa sekä lisäarvoa (value drivers) tuottavassa roolissa. Kauppinen korostaa, että

mahdollistajia ei voi muuttaa pelkällä päätöksellä, vaan niiden kehittäminen ja johtaminen on

tehtävä prosessien avulla. Näiden prosessien alkutarpeena ei tule olla operatiivisten ongelmien

ratkaisu, vaan visio ja strategialähtöinen tulevaisuuden tarve. (Kauppinen, 2006, p. 206)
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Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittäminen sisältää luonteensa vuoksi aikaviiveen, joka on

otettava huomioon ennakoitaessa strategisia päätöksiä osaamisen johtamisessa. (Lin, 2015, p.

1240)

Strategiatasolla kuvataan osaamisen merkitystä organisaation liiketoimintastrategialle. Toinen

strateginen näkökulma löytyy osaamishaasteisiin vastaamisesta. (Otala, 2008, p. 141) Useat

tutkimukset sekä kirjallisuus toteavat yksiselitteisesti osaamisen johtamisen edellytyksenä ja

alkulähtökohtana olevan organisaation strategian. Strategiassa määritellään, tai siitä on

johdettavissa, mitä osaamista organisaatio tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa; millaista osaamista

strategia tarvitsee toteutuakseen. Organisaation strategiatason linjauksilla suunnataan kaikkea

osaamisen kehittämistä kaikilla organisaation tasoilla. (Viitala, 2002, p. 51) (Otala, 2008, p. 53)

(Ferreira, et al., 2020 , p. 121)

Jotta osaamista voidaan johtaa hallitusti, tulee ensin kirkastaa organisaation visio, strategia ja

tavoitteet. Näistä tulee voida määritellä ydinosaamiset, joiden avulla tavoitteet voidaan

saavuttaa ja jotka tuovat organisaatiolle kilpailuetua sekä lisäarvoa asiakkaalle. Haasteena tässä

työssä on hahmottaa oikeat vaadittavat ydinosaamisalueet. Sydänmaanlakka (2007) esittääkin,

että tätä ydinprosessien ja -osaamisten määrittelyä tulisikin toistaa useasti, ylhäältä alas ja

toisinpäin. Ensin määritellään johdon toimesta yleisellä tasolla tarvittavaa organisaatio-

osaamista, jolloin osaamiset ovat vielä ehkä liiankin avoimia. Seuraavaksi tulisi kuitenkin

kääntää prosessi alhaalta ylös, jolloin katsotaan tarvittavaa ja olemassa olevaa osaamista

toisesta näkökulmasta. Näin nähdään mitä osaamista esimerkiksi yksilötasolla on ja miten se

kertautuu tiimi sekä yksikkötasolla. Näin löytyy todennäköisesti uusia ydinosaamisia, joitain

on ehkä poistunut tai joidenkin osaamisten sisältö on olennaisesti muuttunut. Osaamisen

hallinnan kanalta on olennaista käydä tätä keskustelua niin monta kierrosta, että koko

organisaatiolle avautuu osaamisen kehittämisen ja johtamisen merkittävä rooli kaikilla

organisaation tasoilla. (Sydänmaanlakka, 2007, pp. 154-156)

Koska edellä mainittu ydinosaamisten löytyminen on kriittinen vaihe, tulee organisaation visio

ja strategia kyetä selkeyttämään toiminnaksi, sekä osaamistarpeiksi, kaikille organisaation

tasoille. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa strategiaa ”jalkautetaan”.

Jalkauttamis-termillä on lievä vastaanottavan osapuolen passiivinen rooli. Viitala ehdottakin
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käytettäväksi termiä ”toiminnallistaminen”, jossa strategia ja visio viedään toimintaan ja

muutetaan tekemiseksi. (Viitala, 2005a, p. 79)

Otala (2008) kuvaa osaamistarpeiden valintaa ja priorisointia ”aikajanalla”, jossa turvataan ja

kehitetään nykyistä toimintaa sekä tarkastellaan strategisten tavoitteiden kautta tulevaisuuden

osaamistarpeita.

Kuva 7 Osaamistarpeiden valinta ja priorisointiprosessi (Otala, 2008, p. 146).

Viitala esittää muutamia käytännönläheisiä kysymyksiä, joiden avulla voidaan pyrkiä

hahmottamaan ydinosaamisia:

- Mitkä osaamisalueet olemme tietoisesti ja julkisesti määritelleet strategisiksi

osaamisalueiksi ja ydinosaamisiksi?

- Missä asioissa olemme jo valmiiksi vahvoja? Mitä meillä osataan hyvin?

- Mitä osaamista tarvitsemme, jotta strategiset valinnat toteutuvat?

- Mihin olemme menossa, miten maailma muuttuu; mitkä tulevat olemaan tulevaisuuden

osaamistarpeet?

- Mikä on organisaation kriittisin osaaminen, johon suorituskykymme perustuu?

- Mikä on henkilöstön henkisen pääoman tilanne? Millä vahvistamme henkilöstön

osaamista, hyvinvointia ja sosiaalista pääomaa?

(Viitala, 2005a, p. 107)
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2.2.2 Esihenkilötyön rooli osaamisen johtamisessa

”Osaamista ei pidä yrittää hallita vaan se pitää pyrkiä vapauttamaan organisaation hyödyksi”

(Kesti, 2010, p. 148). Esihenkilön kokemien tavoitepaineiden keskellä on mahdollista, jopa

todennäköistä, että hän käyttää olemassa olevaa parasta osaamista sen sijaan että tarjoaisi

haastetta jollekulle, jonka osaaminen ei ehkä ole tavoitteiden vaatimalla tasolla. Näin

toimimalla esihenkilö saattaa huomaamattaan kuormittaa tiimiään epätasaisesti, mutta

osaamisen näkökulmasta samalla estää osaamisen lisääntymisen. Esihenkilön tulisikin pyrkiä

tasapainoilemaan yksilöiden haasteiden ja osaamisen rajamaastossa, jotta osaamisen

kehittyminen mahdollistuu ja henkilöstöllä on mahdollisuus kokea onnistumisia ja työn imua.

(Otala, 2008, p. 270)

Kuva 8 Ihminen saavuttaa parhaiten tuloksia virtaustilassa Muk. (Otala, 2008, p. 270)

Esihenkilön tehtävänkuva on usein ristiriitaisten odotusten ja tarpeiden johtamista sekä alaisten

että esimiesten tai johdon suunnalta. Samoin nämä eri odotukset hajaantuvat yksilöihin,

tiimeihin tai ulkopuolisiin sidosryhmiin. Osaamisen kontekstissa esihenkilön kyky ratkaista

haasteita johtamalla osaamista ja sen kehittymistä positiivisesti eri tarpeiden pohjalta antaa

yksittäisille henkilöille ja koko tiimille rationaalisen tarpeen oppia oikeita asioita. (Otala, 2008,

p. 259) Otala korostaa positiivisuuden ja hyvinvoinnin osuutta yksilön myönteisyyteen,
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innostuneisuuteen ja kiinnostuneisuuteen, jotka taas osaltaan parantavat oppimiskykyä jopa

vaativissa tilanteissa. (Otala, 2008, p. 266) Samankaltaiseen lopputulokseen Viitala (2002) on

tullut jo aiemmin väitöskirjassaan, toteamalla että ei ole löydettävissä yksittäistä esihenkilön

ammattitaidon elementtiä, joka yksiselitteisesti tukisi alaisten osaamisen kehittymistä ja

oppimista. Viitalan mukaan voidaankin olettaa esihenkilön sosiaalisilla kyvyillä ja taidoilla

olevan yhteys oppimisen tukemiseen. (Viitala, 2002, p. 83)

Esihenkilötoiminta lähtee liikkeelle erilaisista tilannesidonnaisista tarpeista, jotka kuvaavat

esihenkilön näkemiä osaamisvaatimuksia. Esihenkilön on kyettävä edistämään näitä

tarvealueita toiminnallaan. Erilaiset tarvealueet ovat vahvasti toisiinsa sidonnaisia, josta kolme

keskeisintä ovat tehtäväsidonnaiset tarpeet, ryhmätoiminnan tarpeet sekä yksilötarpeet. (Kesti,

2010, p. 60) Osaamisen johtamisen prosessiin kuuluu tarvittavan osaamisen liittäminen

operatiiviselle tasolle työntekijöiden tehtäviin ja rooleihin annettujen tulevaisuuden

osaamistarpeiden mukaisesti. (Kujansivu, et al., 2007, p. 115)

Kuva 9 Osaamisen johtamisen prosessi muk. (Kujansivu, et al., 2007, p. 115)

2.2.3 Yksilön näkökulma osaamisen johtamisessa

Vaikka johtamisella ja esihenkilötyöllä on yksilön kannalta suuri merkitys esimerkiksi

osaamisen käyttämiseen ja motivaatioon, on yksilölläkin oma vaikutuksensa oman osaamisensa
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kehittymiseen. Bourdeau & Ramstad (2008) esittävät yksilön henkilökohtaisen kehittymisen

välttämättömät ja riittävät ehdot.

Kehittymisen ehto Oppijan on:

Näkemys Tiedettävä mitä hänen tulee kehittää

Motivaatio Oltava halukas käyttämään vaadittava määrä

aikaa ja energiaa itsensä kehittämiseen

Uusi tietämys Tiedettävä miten uudet vaadittavat kyvyt voi

hankkia

Käytännön kokemus Käytettävä mahdollisuuksia uusien taitojen

kokeilemiseen työssä

Vastuullisuus Sisäistettävä uudet kykynsä niin että ne

parantavat suorituksia ja tuloksia
Taulukko 1 Yksilön henkilökohtaisen kehittymisen välttämättömät ja riittävät ehdot (Bourdeau &

Ramstad, 2008, p. 203)

Yksilön rooli voidaan nähdä myös resurssina ja potentiaalina, jolloin yksilö antaa oman

osaamisensa organisaation johdettavaksi. Yksilöiden välinen yhteistyö tuottaa ryhmään

kyvykkyyttä ja toimii osaamisvarastona, jossa osaaminen voi siirtyä ja säilyä. (Otala, 2008, p.

53)

2.3 Osaamisen johtamisen järjestelmän rooli ja kypsyystaso organisaatiossa

Arias-Pérez et al. (2019) sekä P.J. Hsieh (2009) ovat tutkimuksissaan käsitelleet osaamisen

johtamisjärjestelmän roolia sekä kypsyystasoja organisaatioissa. Osaamisen johtamisen

järjestelmien arvioinnissa kohdataan sama haaste kuin osaamisen ja sen johtamisenkin

arvioinnissa; ainoaa oikeaa tapaa tai valmista yleispätevää mittaristoa ei ole määritettävissä.

Hsieh:n mukaan osaamisen johtamisen järjestelmän kypsyyden arviointi kuitenkin tuottaa

organisaatiolle monia mahdollisuuksia kehittää osaamisen johtamista (Hsieh, et al., 2009, p.

4088)
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- Mahdollistaa organisaatiolle kokonaisvaltaisen arvioinnin osaamisen johtamisen

tilanteesta. Kypsyyden arviointi kertoo osaamisen johtamisen esteistä sekä antaa tietoa

siitä mitä muutoksia ja resursseja seuraavan kypsyystason saavuttaminen vaatii.

- Tuottaa organisaatiolle tietoa osaamisen johtamisen järjestelmän käyttöönottovaiheista

myös pitkälle aikavälille, jotta organisaatio osaa valita oikeita toteutusvaiheita

lähtökohdista riippuen.

- Tarjoaa yksilöille ja organisaatiolle kokonaisvaltaista näkemystä osaamisen johtamisen

tilanteesta ja tavoitteista. Tämä yhteinen näkemys tukee viestintää ja mahdollistaa

organisaation keskustelun sekä parantaa ongelmanratkaisukykyä osaamisen johtamisen

haasteissa.

Arias-Pérezin (2019) mukaan yleisesti on löydettävissä viisiportainen osaamisen johtamisen

kypsyysasteikko (Arias-Pérez, et al., 2019). Näiden eri tasojen kuvaukset ja kohteet eroavat

hieman eri tutkimuksissa. Kypsyystasoja voidaan arvioida yksilöiden, organisaation,

toimintakulttuurin sekä ohjeistusten mukaan. Kypsyystasojen tarkastelussa avainasemassa ovat

toiminnan pääpainopistealueet tai katsantokulmat, joita kirjallisuudessa ovat Arias-Pérezin

mukaan:

- Osaamisen johtamisen järjestelmä itsessään

- Tietotekniikka, joka mahdollistaa vahvistetun tiedon jakamisen, säilyttämisen,

käyttämisen ja kehityksen

- Strategia, joka tarjoaa linkin ja tarkoituksen osaamisen johtamiselle

- Osaamisen johtamista tukeva toiminta- ja organisaatiokulttuuri

Seuraavaan taulukkoon on koottu Arias-Pérez et al. (2019) sekä P.J. Hsieh et al. (2009)

tutkimuksissaan käyttämät osaamisen johtamisen kypsyystasojen määritelmät osaamisen

johtamisen järjestelmän integraation ja toimintakulttuurin kehittyneisyyden mukaan.
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Taulukko 2 Osaamisen johtamisen kypsyystasot muk. (Arias-Pérez, et al., 2019) (Hsieh, et al., 2009)

Tutkittaessa koko organisaation kypsyyttä kokonaisuutena, on oletettavaa, että eri kohteiden

kehitystasot voivat poiketa merkittävästikin toisistaan. Osaamisen johtamista kehitettäessä

onkin tunnistettava nykytila eri kohteissa, jotta voidaan tehdä oikeita johtopäätöksiä

jatkokehityksestä pyrittäessä siirtymään seuraavalle kypsyystasolle.
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3 OSAAMISEN JOHTAMISEN MITTAAMINEN

Käytännössä organisaatiossa olevan osaamisen määrän tai tason mittaaminen on hyvin vaikeaa,

tai joka tapauksessa hyvin työlästä. Koska johtaminenkin on omanlaisensa osaaminen, sama

haaste esiintyy johtamisen laadun tai tason mittaamisessa. Syy tähän löytyy osaamisen

kuulumisesta vahvasti aineettoman pääoman luokkaan. (Lönnqvist, et al., 2006, p. 55) (Roos,

et al., 2006, p. 119) Osaamisen johtamiseen ja osaamisen määrän mittaamiseen vaikuttavat

muun muassa kulttuuriset, sosiaaliset ja historialliset tekijät, joita kukin organisaatio tulkitsee

omien uskomustensa, arvojensa ja ymmärryksensä kautta. (Intezari, et al., 2021, p. 4)

Osaamisen johtamisen prosessin tehokkuuden mittaamiseen voidaan käyttää kypsyystason

määrittelyssäkin käytettäviä osatekijöitä: osaamisen johtamisen järjestelmä, tietoprosessit,

kulttuuri ja strategia. Arias-Pérez et al. (2019) esittää yhden tutkimusmallin eri osatekijöiden

keskinäisistä vaikutussuhteista osaamisen johtamiseen.

Kuva 10 Tutkimusmalli vaikutussuhteista osaamisen johtamisen prosessiin (Arias-Pérez, et al., 2019, p. 508)

Intezari et al. (2021) toteaa tutkimuksessaan organisaation osaamiskulttuurin olevan yksi

osaamisen johtamisen onnistumisen tärkeimpiä osatekijöitä. Kirjallisuustutkimuksessaan

pohjalta tutkijat kehittivät yleisen korrelaatiomallin osaamisen johtamisen ja osaamiskulttuurin

välisistä vaikutuksista. Teoreettisena osaamisen johtamisen viitekehyksenä ja mallin pohjana

Itezari et al. (2021) on käyttänyt Alavi & Leidnerin vuonna 2001 julkaisemaa määritelmää

osaamisen johtamisen perusprosesseista. Johtamisen voidaan katsoa pitävän sisällään hallintaa
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ja kehittämistä. Osaamisen johtamisessa nousee esille neljä perusprosessia: varastointi,

siirtäminen, luominen ja hyödyntäminen. (Alavi & Leidner, 2001, pp. 116-122) Osaamisen

hallintaan kuuluu siten mm. osaamisen hankkiminen, osaamistarpeiden tiedostaminen, oikean

osaamisen löytäminen, organisaatio-osaaminen, sekä osaamisen oikea käyttö. Intezari et al.:n

malli tarjoaa teoreettisen mittausmallin näiden tekijöiden tutkimiseksi osana osaamisen

johtamisen vaikuttavuutta. (Intezari, et al., 2021, p. 16)

Kuva 11 Mittausmalli, osatekijöiden vaikutus osaamiskulttuuriin muok. (Intezari, et al., 2021, p. 14)

Otala (2008) nostaa esille osaamisen johtamisen onnistumisen arvioinniksi organisaation tai

yksikön strategisten tavoitteiden toteutumisen. Osaamisen kehittämiselle voidaan myös asettaa

tavoitteita, joita seurataan mittareilla tai indikaattoreilla. Strategisten tavoitteiden toteutuminen

osoittaa kuitenkin selkeimmin, että osaamisen johtaminen ja kehittämistoimenpiteet ovat olleet

oikeita ja tehokkaita. (Otala, 2008, p. 298)

Bourdeau ja Ramstad (2008) esittävät lopputulosten analysoimista tehokkaimapana tapana,

jossa suurin vaikuttavuus nopealla aikataululla on saatu esimerkiksi mittaroimalla strategian

toteutumista tai syy-yhteyksiä asioiden välillä. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256)
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 Kuva 12 Henkilöstömittareiden rajalliset tulokset muk. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256)

3.1 Aineettoman pääoman rooli suorituskyvyn ja osaamisen johtamisessa

Suorituskyvyn mittaaminen osaamisen johtamisen yhteydessä voidaan katsoa olevan ajallisesti

”nyt ja tässä” ja liittyvän enemmän osaamisen hallinnan mittaamiseen. Samoin suorituskyvyn

ulottuvuus on ehkä enemmän organisaation usean tekijän yhteistuotos kuin yksilön osaamisen

ansiota (vrt. Sanchez viisi osaamismoodia).

Aineettoman pääoman osaamisen johtamisen viitekehyksenä Otala (2008) nostaa esille

osaamisen johtamisen tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta mm. seuraaviin seikkoihin:

- Tuotteet ja palvelut laadukkaita
- Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittäminen
- Parempi asiakastyytyväisyys
- Prosessit kehittyvät
- Osaaminen houkuttaa osaajia
- Työhyvinvointi paranee

(Otala, 2008, p. 302)

Viitala (2005) muotoilee organisaation myyvän todellisuudessa usein tietoa, jolloin fyysisen

pääoman tarkastelulla ei ole pohjaa. Viitalan mukaan on tavallista, että kaikki yrityksen rahan

arvoinen omaisuus on organisaation osaamisessa, aineettomassa pääomassa. (Viitala, 2005a, p.

97)
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Aineeton pääoma määritellään yleisesti olevan kaikkea yrityksen ei-rahallista tai fyysistä

resurssia. Nämä aineettomat resurssit voivat olla yrityksen omistamia tai määräysvallassa.

Näiden aineettomien resurssien käyttö ja jalostaminen toiminnaksi tai tuotteeksi muodostaa

organisaation aineettoman pääoman. Aineettoman pääoman keskiössä on osaamispääoma.

(Otala, 2008, p. 29)

Lönqvist (Lönqvist et. al, 2005) kuvaa aineettoman pääoman johtamisen näkyvän organisaation

eri tasoilla eri tavoin. Strateginen taso määrittelee ja ”arvottaa” tarvittavan aineettoman

pääoman, operatiivisen tason käyttäessä näitä sovittuja pääomia tuottavasti.

Kuva 13 Aineettoman pääoman johtamisen viitekehys muok. (Lönnqvist et al. 2005, s. 101).

Aineettomien pääomien mittaamista, johon osaamisen johtaminenkin kuuluu, pidetään

kirjallisuudessa yleisesti haastavana. Aineeton pääoma on nimensä mukaisesti mittaamisen

suhteen näkymätön ja epämääräinen. (Lönnqvist, et al., 2010, p. 137) Käsitteenä aineeton

pääoma on epämääräisyydessään kuitenkin varsin kattava. Aineeton pääoma voidaan jakaa

kolmeen osa-alueeseen: inhimilliseen pääomaan, suhde- sekä rakennepääomaan. (Kujansivu, et

al., 2007, p. 28)
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Osaaminen kuuluu edellä mainitun jaottelun mukaisesti inhimilliseen pääomaan, johon

kuuluvat myös henkilökohtaiset ominaisuudet kuten asenne ja motivaatio. Inhimillisten

pääomien resursseja ei voi summata, mutta toisin kuin muiden tuotannon osatekijöiden

kohdalla, ne noudattavat lisääntyvän tuoton lakeja – mitä enemmän henkilö tietää tai osaa, sitä

helpompaa on uuden oppiminen. Tämä aineettoman pääoman tuotto näkyy myös osaamisen

käyttämisen yhteydessä, jossa osaaminen – toisin kuin aineelliset resurssit – ei kulu, vaan

potentiaalisesti lisää arvoaan sovellettaessa ja jaettaessa. (Roos, et al., 2006, pp. 13, 17)

(Diefenbach, 2006, p. 409)

Kesti (2010) korostaa henkilöstön aineettoman pääoman ymmärtämisen tärkeyttä jatkuvan

menestyksen aikaansaamiseksi. Kestin näkökulmasta henkilöstön kehittäminen on eräänlainen

arvopohjainen toiminta-ajatus ja strateginen valinta, joka pitää iskostuttaa jokaisen johtajan

ajattelumalliksi. Tämä malli sekä mahdollistaa strategian parhaan onnistumisen, että nostaa

esille strategian toteuttamisen haasteet, kun toimintaa kehitetään yhteistyössä henkilöstön

kanssa. (Kesti, 2010, p. 20) Osaamiseen ja organisaatioon liittyvät näkemykset tulisi yhdistää

osaksi perinteisiä strategia- ja liiketoiminta-analyysejä. Tämä yhdistäminen parantaa sekä

perinteisiä päätösmalleja että kehittää osaamiseen ja organisaatioon liittyvien päätösten laatua.

(Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 276)

Osaamisen lisäksi aineettoman pääoman muita ilmentymismuotoja voivat olla esimerkiksi:

- Yrityksen maine tai brändi

- Toiminnan sijainti asiakkaisiin nähden tai muu asiakkaan kokema lisäarvo

- Dokumentoidut toimintatavat ja käytännöt

- Aineettomat omaisuuserät, kuten patentit, tavaramerkit, jotka ovat hyvin johdetun

aineettoman pääoman tuloksia

- Organisaation ja yksilöiden suhteet ja yhteistyö

(Otala, 2008, p. 30)

Mittareiden hyvyyttä on perinteisesti arvioitu validiteetin ja reliabiliteetin kautta, jossa

validiteetti kuvaa sitä, kuinka hyvin mittari kohdistuu mitattavaan asiaan ja reliabiliteetti sen

harhattomuutta tai oikeellisuutta. Mitattaessa aineettomia pääomia mittareiden hyvyyden

arviointi osoittautuu haasteelliseksi. Miten voimme tietää mittaammeko oikeaa asiaa, jos

mitattavaa kohdetta ei pystytä määrittelemään yksiselitteisesti? Osaamisen, kuten muidenkin
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aineettomien pääomien, mittaamisen yhtenä ongelmana on niiden arvon mittaaminen.

Aineettomien pääomien luonteesta johtuen niillä on rahallinen arvo vain oikein käytettynä,

samoin niiden arvo voi muuttua tai jopa menettää merkityksensä eikä niitä voi yleisesti ottaen

myydä ja siten muuttaa rahaksi. (Kujansivu, et al., 2007, p. 162) (Kaplan & Norton, 2001a, p.

89)

Aineettoman pääoman mittaamiseksi eri mittaustapoja voidaan lajitella eri tavoin. Kujansivu et

al. (2007) nostaa esille kaksi jaottelutapaa:

- suorat ja välilliset mittarit
- objektiiviset ja subjektiiviset mittarit

Osaamisen mittaaminen suoraan voi tapahtua esimerkiksi osaamismatriisin avulla. Jos

osaamista mitataan esimerkiksi koulutuspäivien määrällä, on se välillinen mittari.

Koulutuspäivien määrän mittaaminen kertoo todella vain koulutuspäivien määrän, eikä sitä

lisääntyikö osaaminen. Välillisen mittarin käyttäminen edellä kerrotulla tavalla voi kuitenkin

antaa viitteitä osaamisen mahdollisesta lisääntymisestä, tai jo pelkkä mittari voi kannustaa

henkilöstöä osallistumaan koulutuksiin, mikä voi johtaa osaamisen tason kehittymiseen.

(Kujansivu, et al., 2007, p. 168)

3.2 Tasapainotettu tuloskortti osaamisen johtamisen näkökulmasta

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa johtamisjärjestelmä perustuu tasapainotettuun

tuloskorttiin, jossa se toimii tavoite- ja tulosjohtamisen välineenä. Norton & Kaplan kehittivät

tasapainotetun tuloskortin, Balanced Scorecardin (BSC) vuonna 1992, todettuaan tarpeen

suorituskyvyn järjestelmälliselle mittaamiselle ja huomattuaan yritysten johtamisen perustuvan

usein lähes pelkästään taloudellisille tunnusluvuille. Tasapainotettu tuloskortti toimii oikein

käytettynä vision ja strategian operatiivisena ”karttana”. (Kaplan & Norton, 2001, p. 147)

Tasapainotetun tuloskortin käytettävyyttä osaamisen johtamiseen, tai kääntäen yleisemmin

tuloskortin osaamisen ja kasvun kentän vaikuttavuutta esimerkiksi taloudelliseen tulokseen saa

osakseen myös kritiikkiä. Zhangin mukaan tuloskortin sisäänrakennettu puute on juuri

mitattavien asioiden epäselvä kytkentä taloudelliseen lopputulemaan. (Zhang, 2010)
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Norton & Kaplan (2001) myöntävät tasapainotetun tuloskortin puutteen tässä kontekstissa,

eivätkä pidä edes suotavana mitata aineettomien pääomien arvoa välillisestikään suorituskyvyn

mittareilla. Sama pätee tasapainotettuun tuloskorttiin ja sen käyttöön lineaarisena ja

summaavana työkaluna; aineettomat pääomat eivät ole lineaarisia tai summautuvia.

Tasapainotettu tuloskortti toimii hyvin perinteisillä suorituskyvyn mittareilla mutta ei yritäkään

arvottaa erilaisia aineettomia pääomia rahallisena arvona. Artikkelissa korostetaan oikein

koostetun tuloskortin tärkeyttä strategian toiminnallistamisen välineenä, jossa strategisten

painopistealueiden nelikentän osaamisen ja kasvun-alueelle kuvataan aineettomien pääomien

tarve ja toimenpiteet, kuten organisaation kyvykkyydet ja henkilöstön osaamistarpeet. Vasta

näiden avulla saavutetaan strategian toteuttamiseen tarvittava täydellinen tuloskortti. (Kaplan

& Norton, 2001a, pp. 88-92)

Kuva 14 Aineettoman pääoman rooli strategiakartassa (Kaplan & Norton, 2001a, p. 92)

Tutkimuksessaan tiedolla johtamisen kytkemisestä tasapainotetun tuloskortin tuloksiin, Lin

(2015) näkee tiedon olevan ihmisissä ja organisaatiossa. Lin korostaa organisaation muistia,

tiedon jakamista ja suodattamista sekä tiedon hankkimista. Erityisesti organisaation ”muisti”

pitää sisällään yksilöiden osaamisen ja sen jakamisen. Lin nostaa lopputuloksessaan esille

osaamisen ja kasvun syy-seuraussuhteen muiden tasapainotetun kortin alueiden
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onnistumisessa. Lin mukaan osaaminen ja kasvu on ensisijainen kohde, johon johdon tulisi

panostaa, jotta organisaation taloudellinen tulos kehittyisi. (Lin, 2015, p. 1239)

Norton & Kaplan (2001) nostavat esille oman näkemyksensä tuloskortista voittoa

tuottamattomille tai yhteiskunnallisille palveluille, joka eroaa tavallisesti käytetystä

taloudelliseen lopputulokseen keskittyvästä tuloskortista. Norton & Kaplan’n näkemyksen

mukaan taloudellisen tuloksen rinnalle, tai jopa ohi, voidaan nostaa organisaation pitkän ajan

tavoite tai missio ja sen vaikuttavuus yhteiskunnalle. Tämä erilainen näkökulma ei poista

aineettomien pääomien vaikeaa tulkintaa toiminnan taloudelliseen tehokkuuteen vaikuttajana,

mutta tuottaisi näissä tapauksissa strategiaa paremmin kuvaavan tuloskortin. (Kaplan & Norton,

2001a, pp. 98-101)

Sveibyn (2001) näkemys tuloskortista voisi olla syy-seuraussuhteiltaan selittävämpi. Sveiby

jakaa tuloskortin neljä kenttää kolmeen osaamiseen tai kyvykkyyksiin kohdistuvaan osa-

alueeseen joiden summalla on vaikutus taloudelliseen tulokseen. (Sveiby, 2001, p. 353)

Kuva 15 Osaamisen ja kyvykkyyksien johtamisen näkökulma tasapainotetun tuloskortin käyttöön muk.

(Sveiby, 2001, p. 353)
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TOTEUTUS

4.1 Menetelmät ja kohdeorganisaatio

Bambergin ym. (2015) mukaan tapaustutkimus ei varsinaisesti ole menetelmä itsessään, vaan

tutkimustapa, jonka sisällä voidaan käyttää useita eri menetelmiä. Esimerkiksi määrällisessä

tutkimuksessa jokainen tapaus on tilastollinen yksikkö, kun tapaustutkimuksessa kohde on

enemmänkin ilmiö tai tapahtumien kulku. Useimmiten tapaustutkimuksessa tutkitaan pientä

joukkoa tapauksia, joskus vain yhtä. (Bamberg, et al., 2015, p. 9) Saaranen-Kauppisen ym

(2006) mukaan menetelmätriangulaatio, jossa yhdistetään useita menetelmiä ja näkökulmia

kuten määrällinen ja laadullinen tutkimus, mahdollistaa paremman tutkimuksen

luotettavuuden. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Tutkimuksen kohdeorganisaatio א on pääkaupunkiseudulla toimiva julkinen liikelaitos, jonka

toimialaan kuuluu joukkoliikenteen harjoittaminen, infran ja kaluston omistaminen,

kehittäminen ja kunnossapito. Organisaatio on jaettu kuuteen yksikköön vastuualueiden

mukaisesti. Organisaatiossa työskentelee yhteensä noin 1200 henkilöä, joista hieman vajaa 900

henkilöä toimii suorittavassa portaassa, noin 200 henkilöä esihenkilö- tai asiantuntijatehtävissä

ja noin 100 henkilöä hallinto- ja tukitoiminnoissa. Henkilöstö jakautuu useisiin kymmeniin

ammattiryhmiin ja erityisosaamisiin.

Tutkimusmenetelmiksi valikoitui johdon haastattelu, sekä muille esihenkilöille, tai

esihenkilövaltaa käyttäville, kohdistettu kyselytutkimus. Kysely rakentuu

monivalintakysymyksistä sekä avoimista kysymyksistä, joilla voidaan täydentää laadullista

ulottuvuutta. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio koostuu useista eri yksiköistä, ja

toiminnoista, joilla kaikilla on erilaiset tarpeet ja osaamisen kohteet. Kyselytutkimuksen etu

haastatteluihin verrattuna on tässä tapauksessa laajemman vastaajajoukon tavoittaminen, mikä

mahdollistaa sekä yleistettyjen johtopäätösten tekemisen, että samalla antaa kuvan osaamisen

johtamisen tilasta ja tarpeista erilaisissa organisaation osissa.

Kyselytutkimuksen kysymykset on laadittu aiemmin esiteltyjen osaamisen johtamisesta

kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden pohjalta. Pääteemoina kyselyssä oli osaamisen

johtamisen näkyminen ja toteutuminen organisaation eri osissa ja tasoilla sekä niiden välillä.
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Kyselytutkimuksella pyrittiin myös selvittämään organisaation nykytilaa osaamisen johtamisen

mittaamisen tasosta, sekä ajatuksia siitä mitä ja miten tätä haastavaa kokonaisuutta voisi ja tulisi

kehittää.

Valittua menetelmää voidaan kutsua myös MMR-tavaksi. ”Mixed methods research” jossa

laadullisia aineistonkeruumenetelmiä edustavat haastattelu, sekä soveltaen lomakekyselyn

avoimet vastaukset, määrällisiä menetelmiä taas strukturoidun lomakekyselyn

monivalintakysymykset. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, p. 78) Aineiston käsittelyssä on pyritty

hahmottamaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysia jatkumona, jossa tutkimuksen

kohdetta avataan määrällisellä analyysillä, josta taas pyritään johtamaan avointen vastausten

esille nostamat asiaan vaikuttavat teemat. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, p. 7.3.3)

4.2 Kyselylomake

Kyselytutkimus suoritettiin Questback-ohjelmistolla. Jotta kyselyn tulokset tuottaisivat

tarpeeksi kattavan kuvan organisaation ajatuksista osaamisen johtamiseen ja sen mittaamiseen,

kysely lähetettiin kaikille esihenkilöille ja rajatulle joukolle asiantuntijoita. Asiantuntijoiden

rooli kyselytutkimuksessa voidaan katsoa olevan osin kaksijakoinen. Ensinnäkin kysely

pyrittiin suuntaamaan sellaisille asiantuntijoille, joilla ei ole suoria alaisia, mutta joiden

toimenkuva pitää sisällään myös esihenkilövallan käyttämistä (kuten esim. projektipäälliköt).

Toisena näkökulmana asiantuntijat ovat usein erityisosaamisensa kautta mahdollisen osaamisen

johtamisen kohteena.

Tutkimuksen ensimmäisessä osiossa kerättiin vastaajien taustatietoja, jotta vastausten lajittelu

ja kohdentaminen eri kriteerein olisi mahdollista.

Taustatietoina lomakkeella kysyttiin:

1. Rooli (asema tai tehtävä organisaatiossa)

2. Yksikkö

3. Palvelusvuodet

4. Esihenkilötyövuodet yhteensä työuralla
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Varsinainen kyselylomake koostuu kysymyksistä, joiden vastauksia käsitellään Likertin

asteikolla. Vehkalahti (2014) toteaa Likertin asteikon täyttävän järjestysasteikon tunnusmerkit,

vaikka siihen soveltuvia tilastollisia analysointimenetelmiä onkin vähän.

Kyselylomakkeen perusjoukko tuli toteutetulla jakelulla katetuksi esihenkilöiden osalta lähes

100 prosenttisesti, asiantuntijoiden (ei suoria alaisia) osalta otos edusti vain noin 50 prosenttia

perusjoukosta. Johtuen otoksen kattavuudesta, voidaan erityisesti esihenkilöiden osalta kyselyn

luotettavuuteen vaikuttavan tarkkuuden olevan hyvällä tasolla. (Vehkalahti, 2014/2019, pp. 35-

46) Kyselytuloksen tuloksia on analysoitu sekä monivalintakysymysten että avointen

vastausten kautta selittämään vastaajien näkemyksiä heidän omilla sanoituksillaan.

4.3 Tutkimuksen vastaajajoukko ja taustamuuttujat

Kyselylomake lähettiin kaikkiaan 115 henkilölle. Vastaajaryhmän valinnassa rajaavana

tekijänä oli henkilön esihenkilörooli organisaatiossa. Vastaajaryhmäksi valikoituivat siten

organisaation esihenkilöt, sekä valitut asiantuntijat, joiden toimenkuvaan liittyy

esihenkilövallan käyttö esimerkiksi projekti- tai kehitystehtävien vuoksi.

Kyselylomakkeen tueksi aineistoa tutkimukseen saatiin haastattelemalla kaikki ylimpään

johtoon kuuluvat seitsemän johtajaa. Haastattelut toteutettiin Teams-yhteyden avulla

teemahaastatteluina, jotka myös tallennettiin. Haastateltaville toimitettiin keskustelun pohjaksi

etukäteen kysymysrunko, joka mukaili kyselylomakkeen rakennetta. Haastatteluiden

ajatuksena oli käsitellä aiheita kohtuullisen vapaasti keskustellen, noudattamatta

kysymysluetteloa orjallisesti. Haastatteluista on pyritty löytämään tutkimuksen kannalta

oleellinen tieto sekä johdon näkökulma. Haastatteluiden tulokset esitellään kappaleessa 5.2

anonyymisti SWOT-kentässä.

Haastateltavilta toivottiin aikaa haastattelulle 1–1,5 tuntia. Haastatteluihin käytetty aika vaihteli

haastateltavasta riippuen.
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Rooli organisaatiossa Haastatteluajankohta Kesto

Toimitusjohtaja 11.10.2021 41 min

Yksikönjohtaja, Henkilöstö- ja liiketoiminnan tuki 28.10.2021 81 min

Yksikönjohtaja, Talous ja toiminnanohjaus 27.10.2021 50 min

Yksikönjohtaja, Hankkeet 25.10.2021 51 min

Yksikönjohtaja, Omaisuudenhallinta 11.10.2021 58 min

Yksikönjohtaja, Kunnossapito 16.11.2021 46 min

Yksikönjohtaja, Liikenne 3.11.2021 49 min

Taulukko 3 Johdon haastattelut.
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5 TUTKIMUS JA TULOSTEN ANALYSOINTI

Vastauksia kertyi kaikkiaan 61, eli vastausprosentiksi tuli siten 53 mitä voi pitää kohtuullisen

hyvänä. Vastaajista noin puolet edustivat päällikkö- tai lähiesihenkilöitä ja noin 90 prosentilla

oli esihenkilökokemusta.

Kuva 16 Työskentelyvuodet organisaatiossa sekä esihenkilökokemuksen määrä

Vastaajaprofiilista nähdään, että noin puolet vastaajista on työskennellyt organisaatiossa yli

kymmenen vuotta ja noin puolella esihenkilökokemusta on yli kuusi vuotta.

Kuva 17 Vastaajaprofiili roolin mukaisesti työskentelyvuosina

9
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9
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5.1 Kyselytutkimuksen tulokset

5.1.1 Osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila

Tässä osiossa tarkastellaan kyselytutkimuksessa nousseiden kehitysajatusten, haasteiden ja

tulevaisuusvisioiden potentiaalia osaamisen johtamisen näkökulmasta.

Avointen kysymysten sävy yleisesti ottaen oli suomalaiseen tapaan negatiivissävytteinen ja

esille nousi useimmiten epäkohtia. Kuitenkin vastauksista on löydettävissä monia asioita, joita

kehittämällä koko organisaation osaamisen johtamista voidaan kehittää.

Käytännössä kaikkien monivalintakysymysten kohdalla, jossa kysyttiin myös kohteen tärkeyttä

osaamisen johtamisessa, vastaukset olivat samankaltaisia: asiat koetaan merkittävästi

tärkeämmiksi kuin nykytilan tason koettiin olevan. Tämä vastaajien yhtenevä näkemys kertoo

esihenkilöiden halusta kehittää toimintaansa osaamisen johtamisen näkökulmasta. Kysyttäessä

”Keiden vastuulla osaamisen johtaminen mielestäsi on?”, vastaajilta etsittiin sanamuodon

mukaista näkemystä organisaation vastuurakenteesta, mutta myös eri roolien omaa ymmärrystä

mahdollisuuksista vaikuttaa asiaan. Vastauksista käy ilmi, että käytännössä kaikki roolit

”ottivat suurimman vastuun itselleen”. Tämä käy hyvin ilmi alla olevasta kaaviosta, jossa lähes

kaikki esihenkilöasemassa olevat korostivat omaa vastuutaan.

Kuva 18 Osaamisen johtamisen vastuut
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Huolimatta tästä liikuttavan yksimielisestä vastuunkannosta, kaikkien vastaajien keskiarvon

mukaan suurin vastuunkantaja osaamisen johtamisessa on ”Joku muu”. Tätä ilmiötä voi

tarkastella avoimien vastausten kautta, josta löydetään pari keihäänkärkeä:

1. Henkilö itse

- ”Korostaisin kuitenkin yksilön vastuuta omasta työkyvystään ja siis myös

osaamisestaan. Tämä vaatii kuitenkin asiasta puhumista juuri

osaamiskeskusteluissa. Ja myös ideoita, kannustamista ja apua yksilöt

kaipaavat vaihtelevasti, jotta pääsevät itsensä kehittämisessä alkuun. En

kuitenkaan tosiaan täysin sysäisi vastuuta työnantajalle, kuten helposti

tapahtuu”

2. Kokonaisuus: Strategia, tulevaisuusvisio, organisaatio, HR-ohjeistus

- ”Ylimmän johdon (tj + johtajat) vastuulla on määritellä yrityksen suunta eli

visio ja keskeiset tavoitteet (jos tekee tämän yhdessä organisaation kanssa niin

varmistaa sitoutumisen) sekä johtaa putiikkia siten, että organisaatio tekee

sellaisia toimenpiteitä, joilla määritetyt tavoitteet voidaan saavuttaa. Tähän

sisältyy mielestäni myös tarvittavan osaamisen määrittäminen ja erityisesti

tarvittavan tulevaisuuden osaamisen määrittäminen, jotta varmistetaan arvon

tuotto ja elinvoimaisuus jatkossa. Ajattelen niin, että mitä korkeammalle

johdossa mennään, sitä pidempi pitäisi olla aikahorisontti, jolla asioita

tarkastellaan ja johdetaan”

Tarkasteltaessa osaamisen johtamisen mahdollisuuksia avoimista kysymyksistä nousevien

käytännön esimerkkien kautta, voidaan havaita usean esihenkilön toteuttavan osaamisen

johtamista monelta eri kannalta. Vastauksista näkyy selkeästi, että osaamisen johtaminen on

monelle osa normaalia päivittäistä henkilöstöjohtamista. Samoin ymmärrys osaamisen ja

osaamisen johtamisen monimuotoisuudesta löytyy muutamista vastauksista.

- ”Mahdollistajan ja lisäarvon tuottamisen rinnalle toisin seuraavia asioita:

merkityksen luoja, motivoija ja sitouttaja. Osaamisen johtamisen näen omassa

työssäni, kun luon henkilöstölle merkitystä työssä, mitä he tekevät. Hyvällä

keskustelulla on kauas kantoisemmat merkitykset kuin rahallisilla

pikapalkkioilla. Oikea motivointi eli työlle merkityksen luominen sitouttaa

paremmin. Keskustelu luo myös motivaatiota joka edesauttaa sitoutumista
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työhön. Osaamisen johtaminen näyttäytyy myös henkilöstön pysymisenä työssä,

kun arvostus, kuuntelu ja kohtaaminen toteutuvat. Osaamisen hankkiminen

kouluttautumalla, kuten tässäkin kyselyssä, tuo lisäarvoa niin itselle kuin

organisaatiolle syntyvän uuden ymmärtämisen kautta. Tätä olisi mielestäni hyvä

vaalia.”

Kun summaa monivalintakysymysten tärkeyskokemuksen ja avointen kysymysten

arvomaailman, osaamisen johtaminen nähdään tärkeäksi osaksi johtamista. Avointen

vastausten kirjo oli kyselyssä suuri, mutta jos kaikkien vastausten käytössä tai suunnitelmissa

olevat toimenpiteet tai tahtotilat kerätään yhteen, voidaan niiden joukosta löytää lähes kaikki

osaamisen johtamisen teoriat. Yhteenvetona osaamisen johtamisen mahdollisuuksille ja

organisaation tahtotilalle muutokselle on jopa hieman ”imua”. Osaamista haluttaisiin johtaa

paremmin.

5.1.2 Osaamisen johtamisen nykytila-analyysi

Osaamisen johtamisen analysointi vaatii myös ymmärryksen nykytilasta, josta lähdetään

liikkeelle.

Kyselytutkimuksen väite ”Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti”, oli muotoiltu

yleisluontoiseksi tarkoituksenaan herättää vastaajaa aiheen teemaan. Jos vastausta katsotaan

keskiarvon kautta, mikä kuvaa koko vastaajajoukon keskimääräistä näkökulmaa, saadaan

tulokseksi suurin piirtein asteikon keskimmäinen eli kolme. Tämä keskiarvo ei kerro suoraan

tarkoittivatko vastaajat ”Ei osaa sanoa”, vai ”Osittain samaa, osittain eri mieltä”. Siksi

vastauksia pitää tarkastella muistakin näkökulmista.

Kuva 19 Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti, keskiarvo
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Jotta vastausten ääripäät tulisivat esille, voidaan myös tarkastella vastausten jakautumista eri

vastausvaihtoehtojen kesken. Vastausten kokonaisjakaumasta voidaan todeta, että hieman yli

puolet vastaajista antoi arvosanaksi kolmosen, vajaa 20 prosenttia nelosen ja vajaa 30 prosenttia

kakkosen.

Taustatietojen pohjalta mielenkiintoisimmat näkökulmat voidaan löytää eri yksiköiden väliltä

sekä eri roolien (tehtävien) pohjalta.

Katsottaessa vastausten jakaumaa yksiköiden välillä, voidaan todeta henkilöstö ja

liiketoiminnan tuki -yksikön näkevän osaamisen johtamisen positiivisimmin. Tämä saattaa osin

johtua yksikön paremmista ja tulevaisuuteen suuntautuvista näköaloista johtamisen

kehittämiseen. Suhteellisesti kriittisimmin kysymykseen suhtautui kunnossapitoyksikkö, jossa

esihenkilövaltaa käyttävillä useimmiten on johdettavanaan eri ammattialojen suorittavaa

henkilöstöä.

Kuva 20 Osaamisen tietoinen ja hallittu johtaminen, yksikköjako

Kun asiaa tarkastellaan tehtävien kautta, voidaan todeta ylimmän johdon näkevän osaamisen

johtamisen olevan neutraalilla tai hyvällä tasolla. Myös muissa ammattiryhmissä yli 70

prosenttia näkee asian samoin, ainoastaan tiiminvetäjien joukossa suhtaudutaan kysymykseen

hieman kriittisemmin.
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Kuva 21 Osaamisen tietoinen ja hallittu johtaminen, roolijako

Avointen vastausten pohjalta voidaan löytää joitain yhteisiä nimittäjiä osaamisen johtamiseen

kriittisimmin suhtautuvien kommenteista:

1. Yhteinen suunta osaamisen johtamisessa koetaan erityisen haasteelliseksi, samoin kuin

ajallinen perspektiivi. Erityistä huolta kannettiin koko organisaation osaamisen

johtamisen ennakoitavuudesta ja strategialähtöisyyden puutteesta. Useassa

vastauksessa toistui positiivisena näkemyksenä olemassa olevien käytäntöjen ja

prosessien toimivuus tiimi- ja yksikkötasolla ja vuosittaisena prosessina. Samaan aikaan

vastaajat kokivat, että suuressa kuvassa kukaan ei tarkastele kokonaisuutta ja

osaamisten koordinointia.

Strategialähtöinen osaamisen johtamisen puute näkyy useissa vastauksissa nykytilan

korostumisena ja pitkän tähtäimen puuttumisena. Vastauksissa korostuu vastaajien

näkökulmana esihenkilöiden ja työntekijöiden vastuu strategian tulkitsemisessa

oletettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

- ”Nykytilassa olemme tehneet vuosittain koulutussuunnitelman, jonka

toteutumista on seurattu hyvin vaihtelevasti. Suunnitelman sisältö on tuotettu ns.

alhaalta ylös eli suunnitelmaan on kirjattu ns. pakollisia tai muuten vaan

haluttuja koulutuksia, mutta niitä ei käsittääkseni ole ohjattu yksikön tai koko

laitoksen näkökulmasta siten, että johdonmukaisesti kasvatettaisiin tai

ylläpidettäisiin keskeisimpiä osaamisia.”
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2. Toisena yhteisenä tekijänä vastaajat kokivat osaamisen johtamisen terminä ja

toimintana jota ei osata mieltää erilleen normaalista päivittäisjohtamisesta. Osin tämä

johtuu osaamisen johtamisen prosessin toiminnallistamisen puutteesta.

- ”Asian tärkeys on tunnistettu melko yhteisesti, mutta konkreettiset toimet

asiassa kehittymiseksi ovat jääneet vielä melko vähäisiksi”

- ”Kehitystyötä on tehty, mutta toistaiseksi osaamisen johtaminen ei ole

systemaattista. Asiaa ei myöskään oikein hahmoteta: esihenkilöt eivät ehkä aina

tiedä johtavansa osaamista tai eivät osaa sitä sanallistaa, vaikka sitä

toteuttaisivatkin normaalissa työssä”

Kun tarkastellaan positiivisesti asian näkevien avoimia vastauksia, voi havaita, että erityisesti

osaamisen johtamisen korostaminen johtamisen osana ja toiminnan kehittäminen

organisaatiossa on tärkeää:

- ”Toiminnan onnistumisen sekä tulosten saavuttamisen kannalta erittäin

tärkeää, että meillä on tiedossa osaaminen ja kehittämistarpeet. Tällä hetkellä

käsitys osaamisista on tiedossa ja toimenpiteet sen kehittämiseksi ovat

käynnissä”

Edellisten positiivisisesti nykytilanteen kokevien näkökulmaa tukee vahvasti myös asian

tärkeyden kokemus –lähes 95 prosenttia vastaajista piti osaamisen johtamista tärkeänä tai

erittäin tärkeänä.

Kuva 22 Osaamisen johtamisen tärkeyden tunne

Näkemyksiä organisaation osaamisen johtamisen nykytilasta tutkittiin kysymyksillä, jotka

kohdistuivat ydinosaamisten sekä tulevaisuuden osaamisten kuvaamisiin. Samoin ymmärrys
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siitä, mitä osaamisia organisaatiolla tällä hetkellä on, ja miten ne tukevat nykytilan ylläpitoa

antaa käsitystä siitä millä tasolla tieto osaamisen johtamisesta esihenkilöillä on.

Kuva 23 Organisaation käsitys osaamisten nykytilasta ja tulevaisuuden tarpeista

Tarkasteltaessa edellä olevia kaavioita, voidaan havaita, että johdon näkökulma kysymyksiin

on selkeästi positiivisempi kuin muiden ammattiryhmien. Erityisesti tulevaisuuden

osaamistarpeiden kuvaamisen tasossa ero johdon ja muiden esihenkilöryhmien näkemysero on

kohtuullisen suuri. Käytännössä ainoan selvän poikkeuksen tässä tekevät tiiminvetäjien tulos

kysymykseen ”Tiedämme mihin osaamisiin nykytila perustuu?”. Tiiminvetäjien näkemyksen

tausta ei avaudu tämän kysymyksen avointen vastausten perusteella. Muiden avointen

vastausten pohjalta voidaan kuitenkin nostaa esille tiiminvetäjien vahva ymmärrys oman

tiiminsä osaamisesta päivittäisissä tehtävissä ja niihin liittyvästä perusosaamisen tasosta.

Kun tarkastellaan osaamisen johtamisen neljää peruskiveä, ylläpitäminen, kehittäminen,

hankinta ja jakaminen, voidaan jakaumista tehdä joitain johtopäätöksiä.
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Kuva 24 Osaamisen johtamisen perusprosessien tila organisaatiossa

Ensimmäisenä kuvaajista voidaan havaita, että kysymyksiin neutraalisti tai positiivisesti

suhtautuvien määrä on kaikissa kohdissa merkittävästi yli 50 prosenttia. Vastaajista viidesosa

kokee, että osaamisen ylläpitäminen ei ole hyvällä tasolla, kun taas vastaavasti lähes puolet

näkee asioiden olevan hyvin. Kun siirrytään osaamisen kehittämiseen ja hankintaan,

tyytymättömien määrä kasvaa ja asian positiivisesti kokevien määrä hieman pienenee.

Siirryttäessä osaamisen jakamiseen, enää 10 prosenttia vastaajista kokee asian olevan hyvin tai

erittäin hyvin, yli 40 prosentin ollessa sitä mieltä, että organisaatio tai toimintamallit eivät tue

osaamisen jakamista.

Avoimista vastauksista osaamisen kehittämisen ja hankkimisen esteiksi nähdään yleisesti

taloudelliset rajoitteet. Nämä taloudelliset perustelut esiintyvät useissa kommenteissa joko

kouluttautumisen liian kalliina hintana, liian vähäisinä resursseina tai koulutuksen vääränä

hyötysuhteena. Myös tässä kohden nousi esille näköalattomuus tulevaisuuden tarpeisiin

nähden, joka saattaa johtaa siihen, että osaamisen kehittäminen ei ole oikea-aikaista tai kohdistu

oikeisiin osaamistarpeisiin. Osaamisen jakamisen esteinä vastauksissa näkyi selvästi ajatus

”kateudesta” tai oman tietämyksen panttaamisesta. Rajalliset resurssit sekä raja-aidat eri

toimintojen ja yksiköiden välillä nähtiin yhdeksi merkittäväksi syyksi siihen, että osaamista ei

jaeta muiden kesken.

- ”Jotta osaamista voidaan ylläpitää, kehittää ja jakaa, on henkilöstöresurssien oltava

riittävällä tasolla. Ihmisellä on rajansa, kuinka paljon tietoa voi sisäistää ja toisaalta

työaika, jonka puitteissa tehtävät suoritetaan, joten osaamisalueet ja -vaatimukset on

oltava rajattu järkevästi. Kun puhutaan osaamisen määrästä ja lisäämisestä, voidaan ja
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pitääkin ajatella henkilöstön määrää sen lisäksi ja sijaan, että koulutetaan lisää osaamista

olemassa olevalle henkilöstölle. Vaikka työkaluja hankittaisiin lisää, niin niitä käyttävien

käsien määrä ei sillä lisäänny”

Yhteenvetona osaamisen johtamisen nykytilasta voidaan todeta, että eri asemassa tai roolissa

toimivien näkökulmat eivät pääsääntöisesti eroa merkittävästi. Kuitenkin erityisesti johdon

monivalintakyselyn tuloksista voidaan havaita selvästi positiivisempaa tai vähemmän kriittistä

suhtautumista nykytilaan ja sen havainnointiin verrattuna muihin rooleihin. Avointen

kysymysten pohjalta tätä eroa voidaan purkaa osiin ainakin joiltain osin:

- Strategian toiminnallistaminen organisaation eri tasoilla ei tue osaamisen

johtamista. Johdon kokemus strategian toimivuudesta saattaa perustua juuri työn

alla olevaan strategian päivitykseen, jossa osaamisella ja sen johtamisella on

aiempaa versiota suurempi rooli. Samoin tänä vuonna käynnistetty osaamisen

johtamisen ohjelma, joka näkyy alempana organisaatiossa lähinnä

osaamiskeskustelujen käynnistämisenä, saattaa johdon näkökulmasta olla

todellisuutta suurempi tekijä. Avointen vastausten perusteella voidaan kuitenkin

todeta, että strategia ja sen suuntaviivat eivät tue esihenkilöiden osaamisen

johtamista, erityisesti pidemmällä aikajänteellä.

- Toinen huomio liittyy osaamisen johtamisen kehittämisohjelmaan. Hanke on

vastausten perusteella toivottu ja tärkeä osa tulevaisuuden johtamista. Kuitenkin

osaamisen johtamisen termi ja sisältö nähdään pinnallisena ja osin irrallisena

johtamisen osana.

- Tulevaisuuden osaamistarpeiden ja ydinosaamisten kuvaamisen osalta johdon

näkemys eroaa jopa merkittävästi positiiviseen suuntaan muista esihenkilöistä.

Tässä kohden kysymysasettelu viittaa hyvin konkreettiseen olemassa olevaan

dokumentoituun tietoon, ja onkin siten hieman erikoista, että näkemysero on

näin suuri. Avoimeksi kysymykseksi jää, näkevätkö eri esihenkilörooleissa

toimivat asian eri tavoin ja heijastuuko tässä esimerkiksi asian tärkeyden

kokemus, jossa lähiesihenkilöt ja tiiminvetäjät eivät koe tehtyä työtä riittäväksi?
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5.1.3 Osaamisen johtamisen mittaaminen

Kun osaamisen johtamista tarkastellaan osaamisen kehittämisellä ja sen tavoitteilla, voidaan

vastausten perusteella havaita, että lähes kaksi kolmasosaa tunnistaa osaamiselle asetetut

tavoitteet ja lähes yhtä moni kokee tavoitteet saavutetuiksi. Kuitenkin kysymykseen, jossa

tarkastellaan osaamistavoitteiden mittareita, lähes 60 prosenttia vastaa, ettei mittareita ole

juurikaan tai lainkaan.

Kuva 25 Osaamistavoitteiden asetanta ja mittarointi

Suuressa osassa avoimia vastauksia korostuivat kaksi asiaa: osaamistavoitteiden asettamisen

vaikeus ja osaamisen mittaamisen subjektiivisuus.

- ”Tavoitteita osaamiselle on. Mun tiedossa ei ole ensimmäistäkään mittaria, joilla

osaamisen kehittymistä mitattaisiin. Tämä on sinänsä hieman ongelmallista, sillä

tavoitteet voidaan näin ollen sanoa saavutetun aina.”

- ”Tiimitasolla hallittua. Talotasolta (uudet)asiat tulevat syliin yllättäen, eikä

suunnitelmallisuutta ja jatkuvuutta ole. Tulee tunne, että asioita on tehtävä, mutta

tuloksesta ei kuitenkaan oikeasti välitetä”

Osaamistavoitteiden asettamisen haasteellisuutta kuvastaa organisaatiossa käytössä olevien

ohjaavien työkalujen toimivuus johtamisen näkökulmasta.



44

Kuva 26 Johtamisen työvälineiden toimivuus osaamisen johtamisessa

Avointen vastausten pohjalta johtamisen työvälineiden toiminnallistaminen pysyy vahvimpana

tekijänä tavoitteiden asettamisessa ja mittaamisessa.

- ” Osaamisen johtaminen pitäisi ottaa kaikissa yllämainituissa huomioon. Niistä

pitäisi keskustella erikseen ja myös osana muista tavoitteita. Erikseen siksi, että

ymmärretään osaamisen johtamisen tärkeys ja yhdessä siksi, että osaamisen

johtaminen pystytään linkittämään kaikkeen tekemiseen, jolloin voimme kehittyä

parhaalla mahdollisella tavalla.”

Monivalintavastausten kautta analysoituna nähdään, että edellä esiteltyä osaamisten

tavoiteasetannan, niiden saavuttamisen ja mittaamisen nykytilan ja koetun tärkeyden välillä

voidaan havaita merkittävä ero. Tästä voi tehdä johtopäätöksen, että kaikki esihenkilöryhmät

kokevat tarvetta ja halua kehittää näitä osaamisen johtamisen konkreettisia osa-alueita.

Kuva 27 Osaamistavoitteiden asetannan ja mittaamisen tärkeyden kokemus
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Kysymyksellä ”Voisiko osaamisen johtamisen vaikuttavuus/mittaaminen tapahtua tuloskortin

jokaisessa osiossa ja toimintojen toimintasuunnitelmissa? Miten mittaisit osaamisen johtamista

näillä välineillä, vai pitäisikö tähän olla jokin erillinen mittari?” etsittiin vastaajajoukon

näkemystä olemassa olevien johtamisen työvälineiden toimivuutta osaamisen johtamisen

mittaamisessa. Avoimissa vastauksissa pääsuuntauksena näkyy, että nykyiset johtamisen

ohjausvälineet eivät tue osaamisen johtamista, eivätkä erityisesti sen mittaamista. Vaikka

osaamisen johtaminen koetaan tärkeäksi, ovat avoimet vastaukset lähes yksimielisiä siitä, ettei

osaamisen johtamista voi, tai tarvitse mitata. Moni vastaaja näkee, että osaamisen johtaminen

ei ole irrallinen asia tai että yhtään lisää mittaria ei enää haluta.

Vastaajien joukossa on kuitenkin muutamia huomiota, jotka tukevat teorioita siitä, että

osaamisen johtamista voisi mitata välillisesti strategian tai tavoitteiden toteutumisen tai

vaikuttavuuden kautta. Myös henkilöstölle tehtyjen kyselyiden muokkaaminen kohdistumaan

osaamisen johtamiseen ja osaamisen johtamisen näkymiseen päätöksenteossa, nousivat esille.

Yleisesti ottaen vastaajien joukko oli mittaamisesta yhtenevää mieltä: olemassa olevat

johtamisen työvälineet strategia, tuloskortit ja toimintaohjelmat tulisi ensin muuttaa tukemaan

osaamisen johtamisen tavoiteasetantaa. Vasta sen jälkeen voidaan arvioida ja keskittyä näiden

käyttämiseen osaamisen johtamisen mittaamisessa, tai uusien mittareiden kehittämiseen.

5.2 Johdon haastattelut

Haastatteluissa korostui haastateltavien näkemys osaamisen johtamisen tärkeydestä

organisaatiolle. Osaamisen johtamisen järjestelmän julkaisua pidettiin erittäin tärkeänä

virstanpylväänä osaamisen kehittämiselle, vaikka käytännössä kaikki totesivat, että paljon on

vielä tehtävää ”Alkutaipaleella ollaan tässä”.

Osaamisen johtamisen tulevaisuusnäkymät ja johtamisen apuvälineet olivat keskusteluiden

yksiä pääteemoja. Näissä aihealueissa haastateltavien näkemykset erosivat osin

merkittävästikin. Lähes yhteisenä näkemyksenä oli, että tulevaisuuden osaamistarpeet ovat
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vielä hieman hämärän peitossa ”Heikko kohta on osaamistarpeen määrittely, eli tiedämmekö

me mitä me tarvitsemme”.

Käytössä olevien johtamisen apuvälineiden eli strategian, tuloskortin ja toimintasuunnitelman

osalta näkökulmat jakautuivat. Yksi, lähes yhtenevä, näkökulma edusti kantaa, että erityisesti

tasapainotettu tuloskortin ei tule sisältää osaamisen johtamisen järjestelmän tavoitteita nykyistä

enempää ”Osaamisen johtaminen ei ole sama kuin tuottavuuden kehittäminen, koska

osaamisen kehittäminen on liian pitkä tie. Tuloskortin pitää olla sellainen, että toimintojen

tulos näkyy vuoden aikana” / ” Tuloskortissa ei tarvitse olla suoraan osaamisen johtamista”.

Strategian toimivuutta osaamisen johtamisessa katsottiin hieman laajemmalla skaalalla. Toinen

ääripää edusti linjaa, jossa osaamisen johtaminen ei ole sellainen strateginen päämäärä, joka

olisi sinne tarpeen viedä ”Tavoiteohjelmassa ei ehkä pitäisikään olla osaaminen, vaan sen

pitäisi olla toimintasuunnitelmissa. Tavoiteohjelman ei ehkä pitäisikään olla sellainen paperi,

että se avautuu kaiken tason esimiehille”. Toinen, yhtä vahva näkökulma, edusti kantaa, jossa

osaamisen johtaminen olisi strategisesti tärkeä, ja tavoiteohjelmaan kirjattuna nostaisi asian

paremmin esille ”Pitäisi keskustella enemmän mitä strategia oikeasti tarkoittaa, mihin me

olemme menossa. Nämä puheet pitäisi siirtyä talon ja yksiköiden johtoryhmiin, joissa ne

jalostuisivat mietinnäksi, että mitä tulee uutta” / ”Jotenkin mä ylipäätään ajattelen että

sellaiset asiat ei koskaan toteudukaan jotka on ylimääräisiä ja päälleliimattuja. Vähän sama

se on tässä osaamisen johtamisessa, jos me kerran vuodessa katsotaan miten sitä osaamista

pitää kehittää”.

Osaamisen johtamisen mittaaminen koettiin haastavaksi aihepiiriksi. Yleinen mielipide oli,

ettei sitä voi mitenkään mitata suoraan, vaan tarvitaan jonkinlainen välillinen mittaristo, jolla

arvioidaan osaamisen johtamisen vaikuttavuutta toiminnallisiin ja taloudellisiin tuloksiin. ”Ei

kyllä ihan heti oo mielessä, kun se osaaminen on jollain tavalla subjektiivista” Samassa

yhteydessä nousi esille myös mahdollinen positiivinen vaikutus riskinhallintaan ja me-hengen

parantumiseen, sekä yleisesti työhyvinvointiin. ”Pitäisi, mutta minkälaisia malleja siinä olisi?

Välillisiä mittareita siihen voidaan rakentaa, nekään ei ehkä kerro totuutta. Onko se kuitenkin

parempi kuin ei mitään?” / ”Silloin pitäisi työhyvinvointi olla pikkasen parempi. Ihan

taloudelliseen kannattavuuteen pitäisi heijastua. Kyllä se näkyy kaikessa perusmittareissa” /

”Me mitataan koulutuspäiviä ja –euroja. Mikään näistä mittareista ei kerro miten meidän
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osaaminen lisääntyy, tai viekö ne oikeaan suuntaan. Osaamisen johtamisen vaikuttavuutta

pitäisi mitata. Voidaan mitata vaikka virheestä johtuvia, tms. ei ole huonoja mittareita.

Mestari-kisälli –ajatus, kuinka paljon tällaista käytetään. Annetaan koulutuksille tms. hyöty-

arvosana?”.

Haastatteluiden oleellisiksi katsotuista vastauksista on koostettu SWOT-nelikenttä.

Nelikentästä nähdään johdon mielikuva osaamisen johtamisen nykytilasta. Nelikentän

keskeisimpänä havaintona voidaan pitää johtamisen työvälineiden puutteellisuutta ja osaamisen

ja sen johtamisen jäämistä muiden tavoitteiden jalkoihin.

Kuva 28 Johdon haastatteluiden tulos nelikentässä

Haastatteluiden pohjalta voidaan summata, että osaamisen johtaminen käsitteenä vaatii

enemmän avointa keskustelua ja osaamisen sekä sen johtamisen asemointia yhtenä johtamisen

välineenä. Osaamisen johtaminen koetaan hyvin moni eri tavoin, eikä sen potentiaalia ehkä

hahmoteta oikealla tavalla. Toisaalta osaamisen eri muodot, myös sen johtaminen, koetaan

olevan hyvällä tasolla ja mukana päätöksenteossa. Samoin johdon näkemys osaamisen

johtamiseen yleisellä tasolla on positiivinen. Tätä tulkintaa tukee myös johdon vastaukset

kyselytutkimuksen kysymyksiin.
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osaamisen johtamisen tilaa ja mahdollisuuksia mitata

osaamisen johtamisen vaikuttavuutta organisaatiossa. Tutkimuksen perustana oli osaamisen ja

osaamisen johtamisen teorioita. Näiden teorioiden tilaa ja kehitysmahdollisuuksia pyrittiin

peilaamaan empiirisellä tutkimuksella esihenkilöille suunnatun kyselyn ja ylimmän johdon

haastattelun avulla.

Teoriaosuudessa esiteltiin joitakin osaamisen johtamisen kannalta olennaisimpia ja yleisesti

hyväksytyimpiä teorioita. Näkökulmana näissä teorioissa olivat yksilön ja organisaation

näkökulmat osaamisen määrittelyssä, sekä johtamisen näkökulma suhteessa yksilön ja

organisaation osaamiseen. Osaamisen tason mittaaminen on rajattu pois tästä tutkimuksesta.

Tässä osiossa esitellään vastaukset pääkysymyksiin ja nostetaan tutkimuksen aikana esille

nousseita tärkeimpiä huomioita.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja kyselyiden sekä haastatteluiden tulokset

Tutkimuskysymykset on analysoitu teorioita hyödyntäen esihenkilökyselyn ja johdon

haastatteluiden pohjalta.

Tutkimuskysymys: Miten osaamisen johtamista tulisi mitata kohdeorganisaatiossa

Kyselyn perusteella voidaan todeta, että lähes kaikki vastaajat olivat lähes yksimielisiä siitä,

että jo itse osaamisen mittareiden asettaminen on haasteellista. Avointen vastausten perusteella

vastaajat kokivat osaamistavoitteiden mittaamisen olevan vaikeaa osaamisen ollessa

subjektiivinen asia, tai että ei ollut selkeää käsitystä mitä pitäisi mitata. Vain noin 5 prosenttia

näki, että osaamiselle oli asetettu selkeät mittarit, kun taas lähes 60 prosenttia koki, ettei

osaamistavoitteille ollut mittareita.

Toinen osaamisen mittaamisen haaste kohdistui johtamisen työvälineiden epäselvyyteen. Näitä

työvälineitä voidaan katsoa olevan kohdeorganisaatiossa muun muassa strategia, tuloskortit ja

toimintaohjelmat. Noin 65 prosenttia koki, että strategia sekä yksiköiden omat tuloskortit ja

toimintaohjelmat tukevat jollain tasolla osaamisen johtamista ja tukisivat siten esimerkiksi
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osaamistavoitteiden asettamista ja mittaamista. Koko organisaation tuloskortin koki ohjaavaksi

tekijäksi vain alle puolet. Yli kolmannes vastaajista koki siis, ettei mikään johtamisen työväline

tue heitä osaamisen johtamisessa.

Kysyttäessä osaamisen johtamisen mittaamisesta, vastaajien kokemus osaamisen johtamisen

haastavuudesta heijastui vahvasti erityisesti avointen vastausten kohdalla. Vain yksittäisissä

vastauksissa nähtiin, että osaamisen johtamistakin tulisi mitata kuten johtamisen laatua

yleisemminkin. Vastauksissa painottui tulevaisuuskuvan sekä organisaation yhteisen

osaamistavoitteen määrittelyn puute. Tutkittaessa osaamisen johtamisen mittaamista strategiaa

ja tuloskorttia hyväksi käyttäen, sekä kyselyn avointen vastausten, että johdon haastattelun

pohjalta, näitä ei pääsääntöisesti nähty oikeina työvälineinä. Poikkeuksena muutama

yksittäinen kommentti, jossa osaamisen johtaminen nähtiin merkittävänä osatekijänä sekä

toiminnallisten- että taloudellisten tulosten saavuttamisessa. Näissä vastauksissa painottuivat

kyselyiden ja vaikuttavuusarviointien kautta toteutettavat välilliset osaamisen johtamisen

mittarit.

Mikä on osaamisen johtamisen nykytila?

Nykytila-analyysi monivalintakyselystä ei tuota tilastollisesti merkittävää eroa eri toimintojen

tai roolien kautta katsottuna. Ainoa merkittävämpi ero on johdon näkemys, jota tukee

haastatteluiden tuottama tieto, liittyy positiiviseen tulevaisuuskuvaan ja johtamisen

apuvälineiden käytettävyyteen osaamisen johtamisessa.

Jos hyväksytään väite, että tasapainotettu tuloskortin tärkein ulottuvuus on toimia strategian

toiminnallistajana, ei tämä tarkoitus esihenkilöiden mukaan täyty osaamisen johtamisen osalta.

Erityisesti avointen vastausten mukaan, mutta myös analysoitaessa monivalintakysymysten

jakaumaa, esihenkilöt eivät tunnista organisaation strategian mukaisia koulutustarpeita.

Kyselyn perusteella esihenkilöt näkevät osaamisen johtamisen tason olevan ”kohtuullisella

tasolla”, yli puolet vastaajista kokee, että osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti.

Katsottaessa osaamisen johtamista neljän peruspilarin; ylläpito, kehittäminen, hankkiminen ja

jakaminen kautta, nousee esille nykytilan hallinnan vahvuus. Yli 70 prosenttia vastaajista

suhtautui neutraalisti tai positiivisesti osaamisen ylläpidon ja osaamisen kehittämisen
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johtamiseen. Hieman näkökulmasta riippuen voi osaamisen hankkiminen pitää sisällään uuden

osaamisen tuomista henkilöstölle, tai vaihtoehtoisesti uusien osaajien palkkaamista. Tässä

kohden tyytymättömien osuus pysyy vielä juuri ja juuri alle 30 prosentin. Siirryttäessä

osaamisen jakamiseen, yli 40 prosenttia näki, ettei organisaatiossa jaeta osaamista. Tämä

voidaan tulkita avoimien vastausten kautta joko resurssien puutteeksi tai

ymmärtämättömyydeksi ympäröivän organisaation osaamistarpeista.

Mikä ovat osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila organisaatiossa?

Yleisesti ottaen aineistosta on löydettävissä selkeä tahtotila osaamisen johtamisen lisäämiselle

ja kehittämiselle. Osaamisen johtaminen nähtiin moniulotteisena kokonaisuutena, jonka

toteuttamiseen tarvitaan koko organisaation tuki. Monivalintakysymysten analyysissä nousi

esille hyvin vahvasti kaikkien esihenkilöroolien näkemys omasta vastuustaan osaamisen

johtamisessa. Ehkä merkittävimpänä yksityiskohtana tässä nousi yksilön vastuu omasta

osaamisen kehittämisestään. Tämä yksilön rooli nousi esille erityisesti avointen vastausten

joukosta, jossa korostui yksilön motivaatio ja asenne osaamisensa ylläpitämisessä ja

kehittämisessä. Osaamisen johtamisen kannalta tämä näkyy osatekijänä; jossa johtaminen

näkyy mahdollistajana.

Lähes yhtenevä näkemys kyselyn ja haastatteluiden pohjalta oli hieman hatara tulevaisuuskuva

puhuttaessa osaamisen kehittämisen tulevaisuudesta; ei ole aivan selvää mitä osaamista

tulevaisuudessa tarvitsemme. Merkittävimpänä erona kyselyn tuloksiin, oli johdon

haastatteluiden selvästi positiivisempi sävy ja ratkaisuhakuisuus tulevaisuuden haasteisiin.

6.2 Johtopäätökset tuloksista

Osaamisen hallitun johtamisen katsotaan olevan selkeästi strategialähtöistä. Strategiassa

määritellään, tai siitä on johdettavissa, mitä osaamista organisaatio tarvitsee nyt ja

tulevaisuudessa eli millaista osaamista strategia tarvitsee toteutuakseen. Organisaation

strategiatason linjauksilla suunnataan kaikkea osaamisen kehittämistä kaikilla organisaation

tasoilla. (Viitala, 2002, p. 51) (Otala, 2008, p. 53) Saatujen tulosten perusteella organisaation

nykyinen strategia ei vastaajien mielestä tue riittävästi osaamisen johtamista tai että osaamisen
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johtaminen ei ole strategista. Samalla vastaajat kokevat, että osaamisen johtaminen ei ole

systemaattista tai sitä ei johdeta kootusti koko organisaation näkökulmasta vaan osaamisen

hallinta on pirstoutunut tiimitasoille.

Strategian toiminnallistamisen välineenä oleva tuloskortti ei useimpien vastaajien mielestä

sekään anna merkittäviä apuja osaamisen johtamiseen. Vasta yksikkö- tai toimintotasolla olevat

toimintasuunnitelmat koetaan jollain tavalla hyödyllisiksi. Tässä toimintasuunnitelmien varassa

toimimisessa on vaarana epäjohdonmukaiset tulkinnat strategisista osaamistavoitteista, lisäksi

osaamistavoitteiden määrittelyt jäävät jopa yksittäisten esihenkilöiden vastuulle. Norton &

Kaplan (2001) korostavat oikein koostetun tuloskortin tärkeyttä strategian toiminnallistamisen

välineenä, jossa strategisten painopistealueiden nelikentän osaamisen ja kasvun -alueelle

kuvataan aineettomien pääomien tarve ja toimenpiteet, kuten organisaation kyvykkyydet ja

henkilöstön osaamistarpeet. Vasta näiden avulla saavutetaan strategian toteuttamiseen

tarvittava täydellinen tuloskortti. (Kaplan & Norton, 2001a, pp. 88-92)

Osaamisen johtaminen koettiin määritelmänä haastavaksi. Osaamisen johtamisen järjestelmä

on organisaatiossa vasta alkuvaiheessa, eikä sen sisältö tai tarkoitus ole avautunut kaikille

vastaajille. Suuri osa vastaajista koki kuitenkin osaamisen ja osaamisen johtamisen tärkeäksi.

Tämä luo tärkeän pohjan organisaation osaamisen johtamisen kehitykselle. Osaamisen

johtamisen kehittäminen vaatii ymmärryksen nykytilasta. Osaamisen johtamisen

kypsyysasteen voidaan nähdä vaihtelevan eri organisaation osissa ja erityisesti esihenkilöiden

välisessä hierarkiassa. Hieman yleistäen kaikkia vastauksia yhdistävä tekijä oli johdon selkeästi

positiivisempi näkemys. Johdon vastausten ja haastatteluiden perusteella johto kokee

osaamisen johtamisen olevan hallitumpaa ja pidemmällä kuin muut vastaajat. Jos tätä

tutkimustulosta vertaa osaamisen johtamisen kypsyysmalliin, voidaan todeta organisaation eri

osien olevan tällä hetkellä tasoilla 1-3.
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Taulukko 4 Arvio osaamisen johtamisen kypsyystasosta organisaatiossa (Arias-Pérez, et al., 2019) (Hsieh,

et al., 2009)

6.3 Kehitysehdotukset ja –suositukset

6.3.1 Osaamisen huomioon ottaminen päätöksenteossa

Empiirisen kokemuksen perusteella iso osa johtamisesta perustuu joko sääntöihin, opittuihin

toimintamalleihin tai päättävän henkilön asiaosaamiseen. Yleisellä tasolla päätöksenteon

vaikuttimia ovat mm. talous, aikataulu, asiakas, laatu ja resurssit. Tämän tutkimuksen

perusteella päätöksenteossa otetaan harvoin tietoisesti mukaan osaaminen tai sen johtaminen.

Kun tarkastellaan edellä mainittuja perinteisiä päätöksenteon kriteerejä osaamisen ja osaamisen

johtamisen näkökulmasta voidaan huomata, että osaamisilla on suuri vaikutus kaikkiin näihin

perinteisesti tarkasteltuihin päätöksenteon kriteereihin. Näitä vaikutusketjuja voidaan

tarkastella esimerkiksi organisaatiossa käytössä olevan tuloskortin kautta. Lin (2015) on

tutkimuksessaan todistanut syy-yhteyden osaamisen johtamisen vaikutuksista erityisesti

asiakastyytyväisyyden ja taloudellisen tuloksen kohdalla. (Lin, 2015, p. 1238)

6.3.2 Ehdotus osaamisen johtamisen mittareiksi

Sanotaan, että voit johtaa vain sitä mitä mittaat, ajatusta voidaan varmaan hyvällä syyllä

pyöräyttää hieman ympäri ja kysyä; pitäisikö johtaa sitä mitä pyrkii mittaamaan? Tämä antaa

aiheen miettiä mikä rooli osaamisen johtamisella organisaation toiminnassa on, ja jos osaamista

ei johdeta, kannattaako sitä mitata? Jotta mittari voisi olla edes jollain tavalla harhaton, tulisi

3
Osaamisen johtamisen

tila
Käytössä oleva

Organisaatio toteuttaa osaamisen johtamisen järjestelmää ohjeissa,
säännöissä ja toimintakulttuurissaan. / Organisaatio ottaa käyttöön
viralliset osaamisen johtamisen käytännöt jotka on viety myös
strategiaan, prosesseihin ja toimintakulttuuriin.

2 Tietoisuuden tila Tutkiva tila

Työntekijät ovat tietoisia osaamisen johtamisen merkityksestä, sekä
määrittelevät, jakavat ja säilyttävät osaamista tietoisesti. /
Organisaatiossa varhaisia osaamisen johtamisen määritelmiä ja
käyttöönottoa laajemmin harkitaan. Pilottiprojekteja on kehitetty.

1 Kaoottinen tila Varhainen tila

Työntekijät tunnistavat osaamisen johtamisen käsitteen sekä
määrittelevät, jakavat, säilyttävät osaamista omilla tavoillaan. /
Epämuodollisia osaamisen johtamisen käytäntöjä; hiljainen ja yksilöllinen
tieto vallitsee. Osaamisen johtamisen kehittyminen ei ole linjassa
organisaation strategian kanssa
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siihen vaikuttavia asioita kyetä hallitsemaan tai ainakin niiden vaikutus tulisi olla tiedostettu.

Seuraavat mittaustavat ovat välillisiä, osin ehkä indikaattoreita, osaamisen johtamisen tasosta.

Kesti esittää osaamisen mittaamisen kohdistuvan kehittämistarpeiden löytämiseen, joilla

toimintaa voidaan kehittää. (Kesti, 2010, p. 161). Tämä pätee erityisesti nykyisen toiminnan

osaamistarpeiden kohdalla.

Kuva 29 Organisaation osaamisen johtamisen rajapinnat (Muk.) (Otala, 2008, p. 109)

Tutkimuksen kyselytutkimuksessa sekä johdon haastattelussa nousi esille, että nykyiset

osaamistarpeet tiedostetaan hyvin, mutta samalla nähdään, ettei perustyö muutu merkittävästi.

Samoin avoimista vastauksista on luettavissa, että osaamista johdetaan ja kehitetään esille

nousseiden tarpeiden mukaan.

Esitetyt välilliset osaamisen johtamisen mittarit sisältävät Alavi&Leidnerin (2001) teorian

mukaan siis osaamisen johtamisen varastoinnin, siirtämisen, luomisen ja hyödyntämisen.

Kaikissa näissä osaamisen johtamisen osa-alueissa on huomioitava koko organisaatio yksilöstä

organisaatioon ja strategiasta toteutukseen.
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Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksien käyttäminen kokonaisvaltaisen osaamisen ja sen johtamisen

mittaamiseen on tämän tutkimuksen perusteella tärkein mittaamisen työväline.

Osaamiskartoitukset tulisi rakentaa siten että sen tulokset antavat työkaluja osaamisen

johtamisen jatkokehittämiselle ja kehittämiskohteiden löytämiselle. Diefenbach (2006) toteaa

että aineettomia pääomia, kuten osaamista, voidaan mitata ja johtaa vain, kun tiedetään missä

ne sijaitsevat. (Diefenbach, 2006, p. 410)

Taulukko 5 Esimerkkejä osaamiskartoituksen käyttämisestä koko organisaation tarpeisiin

Osaamiskartoituksen laatiminen pitäisi siis toteuttaa siten, että siitä on johdettavissa osaamisen

johtamiseen vaikuttavia kehittämiskohteita. Tämä mittaustapa on toki välillinen, eikä

aukottomasti kerro yksittäisen esihenkilön osaamisen johtamisen tilasta. Organisaatiotasolla

oikein laaditusta osaamiskartoituksesta on kuitenkin löydettävissä osaamisen johtamisen

mahdolliset pullonkaulat ja kehittämiskohteet.

Työhyvinvointikysely

Toisena välillisenä osaamisen johtamisen mittaamisen välineenä pitäisi käyttää

työhyvinvointikyselystä saatavia vastauksia. Osaamisen hallinta ja osaamisen johtaminen

vaikuttavat merkittävästi työhyvinvointiin, joten tältäkin osin kyselyn laajentaminen

kohdistumaan osaamiseen tukee hyvin kokonaisuutta. Organisaatiossa käytetty

Tiimi/yksilö Toiminto Yksikkö Johto
Nykyisen tehtävän osaamisen
taso

Osaajien taso ja määrä Osaamisten riskitarkastelu Osaamisen strategiavastaavuus

Nykyisen tehtävän kehittämisen
osaaminen

Tehtävien kehittämistarpeet Yksikön kehittämistavoitteet Strateginen osaamisen
kehittäminen

Asiakkuusosaaminen, mihin
osaamisemme kohdistuu

Prosessiosaamisen
varmistaminen

Asiakkuuksien määrittely Strategisten asiakkuuksien
määrittely

Strategiaosaaminen, osaamisen
suhde organisaation
tavoitteisiin

Strategian toiminnallistaminen Yksikön ydinosaamisten
määrittely

Strategisten ydinosaamisten
määrittely

Osaamisen kehittämisen
potentiaali

Tulevaisuuden
osaamistarpeiden
konkretisointi

Strategian mukainen
osaamisen
kehittämissuunnitelma

Strategiapohjainen osaamisen
kehittämisen painopisteiden
määrittely
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Työhyvinvointipulssi-kysely antaa hyvät valmiudet laajentaa kysymyspatteria osaamiseen ja

sen johtamiseen.

Työhyvinvointikyselyn tulisikin sisältää nykyistä merkittävästi enemmän näkökulmia, joilla

tutkitaan johtamisen eri tasojen vaikuttavuutta henkilöstön sitoutumiseen, suorituskykyyn ja

johtamiseen itseensä. Yhtä tärkeää on hahmottaa näiden asioiden kohdentumista organisaation

eri tasoille, yksilöön, toimintayksikköön tai tiimiin sekä koko organisaatioon. Näin

rakennettuna työhyvinvointikyselystä on mahdollista tehdä johtopäätöksiä kehityskohteiden

sijainnista osaamisen johtamisen ketjussa, jolla voidaan vahvistaa mm. henkilöstön tuntemaa

työn imua. (Otala, 2008, p. 270)

Kuva 30 Työhyvinvointikysymysten valinta on oleellinen osa kyselystä saatavan hyödyn, monikäyttöisyyden

ja vaikuttavuuden näkökulmasta (Muok.) PeoplePower: www.Flow.Eezy.fi)

Osaamisen ja sen johtamisen vaikuttavuus strategisten tavoitteiden toteutumisessa

Bourdeau ja Ramstad (2008) nostavat esille strategisten tavoitteiden toteutumisen yhtenä

nopeana mittarina osaamisen johtamisesta. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256) Osaamisen

onnistuneella johtamisella on merkittävä vaikutus organisaation strategisten tavoitteiden

toteutumiseen, talouteen sekä henkilöstön työhyvinvointiin. Kaplan & Norton (2001) ja Sveiby

(2001) korostavat aineettomien pääomien vaikutusta ja osaamisen johtamisen vaikuttavuutta
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tuloskortin toimivuuteen. Osaaminen ja sen johtaminen tulisikin nostaa yhdeksi käsiteltäväksi

kohteeksi, resursoinnin sijaan tai rinnalle, suunniteltaessa ja analysoitaessa strategisia

päätöksiä.

6.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Vehkalahti (2014) määrittelee reliabiliteetin luotettavuudeksi tai toistettavuudeksi.

Yksinkertaistettuna reliabiliteetti kertoon miten tarkasti asiaa mitataan, eli mittauksen

reliabiliteetti on sitä paremmalla tasolla mitä vähemmän se sisältää virheitä. Validiteetti

puolestaan kertoo tiivistettynä sen, mitataanko sitä mitä oli tarkoitus mitata. Validiteetti on

koko mittauksen perusta, eikä reliabiliteetin hyvyydellä ole mitään merkitystä, ellei mitata

oikeaa asiaa. (Vehkalahti, 2014/2019, p. 41)

Tämän tutkimuksen validiteetin näkökulmasta kyselytutkimuksen kysymysasettelu ja valitut

kysymykset luovat pohjan ja rajat sille, voiko kyselystä tuottaa vastauksia

tutkimuskysymyksiin. Kyselytutkimuksen kohteina olevat vastaajan mielipiteet, arvot ja

asenteet ovat moniulotteisia, eikä niiden tulkinta ole välttämättä suoraviivaista. (Vehkalahti,

2014/2019, p. 17) Validiteetin näkökulmasta vastauksia analysoitaessa kävi ilmi, että kaikilla

kyselyn kysymyksillä ei todellisuudessa ollut mitään tekemistä tutkimuskysymysten kanssa.

Nämä irrelevantit kysymykset ja niiden vastaukset on siten jätetty pois tämän tutkimuksen

analyysistä. Samoin kysyttyjen perustietojen osalta ei perusteltua korrelaatiota kysyttyyn asiaan

löytynyt. Esimerkiksi palvelusvuosien määrällä ei voi uskottavasti perustella vastauksien

jakauman syitä, siis vastaajien osaamista asiassa, eikä sitä siksi käytetty analyyseissä.

Käytetyn Likertin asteikon suurimpana haasteena on erityisesti laskennallisten arvojen, kuten

keskiarvon, käytön rajallisuus. Tässä tutkimuksessa käytetty asteikko 1-5, on ehkä tyypillisin

(Vehkalahti, 2014/2019, p. 35). Analysoitaessa tuloksia keskimmäisen arvon tarkoitus ei

kuitenkaan ole yksiselitteinen, koska vastaajasta riippuen se voi tarkoittaa kaikkea ”Ei samaa

eikä eri mieltä – En tiedä – Ei mielipidettä”. Jälkiviisaana tätä keskimmäistä valintaa ei olisi

tullut sisällyttää vastausvaihtoehtoihin. Reliabiliteettia arvioitaessa tutkimuksen ja lukijan

tueksi useimpiin analyyseihin on sisällytetty vastausten jakaumakaavio, jolloin lukijalla on

mahdollisuus itse verrata tutkimuksesta saatuja vastauksia ja tehtyjä johtopäätöksiä.
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Kyselytutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 53. Tätä voidaan pitää kohtuullisen hyvänä.

Koska kyselytutkimus lähetettiin kaikille esihenkilöille ja vain joillekin asiantuntijoille,

näyteaineistoa voidaan pitää siltä osin myös harkinnanvaraisena näytteenä. (Vehkalahti,

2014/2019, p. 46) Vastausprosentin ja tämän harkinnanvaraisen näytemuodon vuoksi mistään

tuloksesta ei voida tehdä johtopäätöksiä tai yleistyksiä, että esimerkiksi jonkin roolin omaava

henkilö tai jossain yksikössä työskentelevä olisi automaattisesti samaa mieltä kuin tässä

tutkimuksessa saatu tulos.
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7 YHTEENVETO

Osaaminen on monimuotoinen kokonaisuus, samoin johtaminen. Mittaaminen tutkimuksen

kohdeorganisaatiossa on perinteisesti toteutettu erilaisilla suorituskyvyn mittareilla.

Tahtotilana oli tuoda tässä lopputyössä muita näkökulmia osaamiseen ja sen johtamiseen, ja

tietenkin mittaamiseen, esimerkiksi nostamalla esille osaamisen ja johtamisen vaikutuksen

työhyvinvointiin sekä korostamalla strategian toiminnallistamisen tärkeyttä

Osaamisen johtaminen on osa-alue johtamisosaamisessa, jonka osaaminen ansaitsee yhtä

suuren tai jopa suuremman painoarvon kuin perinteiset suorituskyvyn johtamisen piirteet. Kun

osaamisen kontekstissa mietitään johtamisosaamista organisaation eri tasoilla ja erilaisissa

ympäristöissä, on yleispätevää osaamisen johtamisen mittaria lähes mahdoton määritellä tai

kehittää. Jos kuitenkin osaamisen johtaminen nostetaan itseisarvoon ja yhdeksi osaamiseksi, on

löydettävissä joitain mittareita, jotka kertovat tämän osaamisalueen nykytilasta ja

kehittymisestä. Nämä mittarit ovat osin välillisiä, samoin kuin ne voivat olla myös heijasteita

muista johtamisen osa-alueista.

Ehdotetut mittarit sisältävät Alavi&Leidnerin (2001) teorian mukaan siis osaamisen johtamisen

varastoinnin, siirtämisen, luomisen ja hyödyntämisen. (Alavi & Leidner, 2001, pp. 116-122)

Nämä neljä katsantokulmaa tulisi siis ottaa mukaan jokaisessa johtamispäätöksessä tietoisesti

osaamis-otsikon alle.

Absoluuttisiksi mittareiksi voidaan laskea esimerkiksi tehtyjen hanke- ja

projektisuunnitelmien, sekä päätösasiakirjojen määrä, jossa osaamisen eri näkökulmat on

tarkasteltu samalla tarkkuudella kuin vaikka talous ja aikataulu. Samalla tapaa voidaan mitata

esimerkiksi tehtyjen rekrytointi- tai ulkoistamispäätösten kantaaottavuutta osaamisen

muutokseen organisaatiossa.
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Entä sitten alkusanoissa mainittu Von Döbeln? George Carl Von Döbeln oli ruotsalainen

upseeri, joka voitti Juuttaan taistelun lähes ylivoimaista vihollista vastaan. Von Döbeln oli

kokenut sotilas, joka urallaan ei aina miellyttänyt esimiehiään käyttäessään kaikkea

osaamistaan voittaakseen taistelunsa. Von Döbeln oli myös nähnyt strategioiden heikkoudet

sekä virheet ja pyrkinyt muuttamaan niitä rohkeasti tarpeen mukaan. Lähteiden mukaan

Juuttaan taistelun voiton ratkaisi Von Döbelnin kyky ja näkemys jakaa joukoilleen oppimiaan

asioita käytettäväksi sopivan tilaisuuden tullen. –Osaamisen johtamista parhaimmillaan.



60

LÄHDELUETTELO
Alavi, M. & Leidner, D. E., 2001. Knowledge management and knowledge management

systems: conseptual foudations and research issues. MIS Quarterly, Issue 25, pp. 107-136.

Arias-Pérez, J., Tavera-Mesías, J. & Castaño-Serna, D., 2019. Knowledge Management

Maturity: Development of Maturity Scales and Interaction between Key Areas.pdf. European

Research Studies Journal, Volume XXII(Issue 4), pp. 493-517.

Bamberg, J., Laine, M. & Jokinen, P., 2015. Tapaustutkimuksen taito. 3. toim. Helsinki:

Gaudeamus.

Bourdeau, J. W. & Ramstad, P. M., 2008. Osaamisen hallinnan uusi ulottuvuus. Helsinki:

Talentum Media Oy.

Clardy, A., 2018. 70-20-10 and the Dominance of Informal Learning: A Fact in Search of

Evidence, s.l.: Human Resource Development Review Vol. 17(2) 153–.

Diefenbach, T., 2006. Intangible resources: a categorial system of knowledge and other

intangible assets. Journal of intellectual capital, 7(3), pp. 406-420.

Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus, 2015. Osaamme-hanke (ESR) Osaamisen johtaminen

-käsikirja.[Online] Available at: https://www.redu.fi/loader.aspx?id=283831a3-dbf6-4ce2-

82cd-7251322e8b03 [Haettu 03 02 2020].

Ferreira, J., Mueller, J. & Papa, A., 2020 . Strategic knowledge management: theory, practice

and future challenges. Journal of Knowledge management, 24(2), pp. 121-126.

Harmaakorpi, V. & Melkas, H., 2005. Knowledge Management in Regional Innovation

Networks: The Case of Lahti, Finland. European Planning Studies, Issue Vol. 13, No. 5, pp.

641-659.



61

Hsieh, P. J., Lin, B. & Lin, C., 2009. The construction and application of knowledge navigator

model: An evaluation of knowledge management maturity. Expert Systems with Applications

36 (2009) , Issue 36, p. 4087–4100.

Intezari, A., Pauleen, D. J. & Taskin, N., 2021. Towards a foundational KM theory: a culture-

based perspective. Journal of knowledge management, pp. Ahead-of-print.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P., 2001a. Transforming Balanced Scorecard from Performance

measurement to Strategic Management: part I. Accounting Horizons, 3, 2001(15 no: 1), pp. 87-

104.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P., 2001. Transforming Balanced Scorecard from Performance

measurement to Strategic Management: part II. Accounting Horizons, 15(2), pp. 147-160.

Kauppinen, T. J., 2006. Johtamisen johtaminen. Ensimmäinen painos toim. Jyväskylä:

Gummerus kirjapaino.

Kesti, M., 2010. Strateginen henkilöstötuottavuuden johtaminen. Ensimmäinen Painos toim.

Hämeenlinna: Talentum.

Kujansivu, P., Lönnqvist, A., Jääskeläinen, A. & Sillanpää, V., 2007. Liiketoiminnan

Aineettomat menestystekijät. Helsinki: Talentum Media Oy.

Lin, H.-F., 2015. Linking knowledge management orientation to balanced scorecard outcomes.

Journal of Knowledge Management, 2015(19), pp. 1224-1249.

Lönnqvist, A. ym., 2010. Palvelutuotannon mittaaminen johtamisen välineenä. Helsinki:

Tietosanoma Oy.

Lönnqvist, A., Kujansivu, P. & Antikainen, R., 2006. Suorituskyvyn mittaaminen -tunnusluvut

asiantuntijaorganisaation johtamisvälineenä. Toinen painos toim. Helsinki: Edita Oy.



62

Maximo, E. Z., Pereira, R., Malvestiti, R. & de Souza, J. A., 2020. ISO 30401: The

Standardization of Knowledge. International Journal of Development Research, 10(06), pp.

37155-37159.

Otala, L., 2008. Osaamispääoman johtamisesta kilpailluetu. Porvoo: WSOY.

Pawlowsky, P., Pflugfelder, . N. S. & Wagner, M. H., 2021. The ISO 30401 knowledge

management systems standard – a new framework for value creation and research?. Journal of

Intellectual Capital, 22(3), pp. 506-527.

Roos, G., Fernström, L., Piponius, L. & Rastas, T., 2006. Aineeton pääoma -johdon käsikirja.

Helsinki: Edita Oy.

Runeberg, J. L., 1848, Suom. 1889. Vänrikki Stoolin tarinat. s.l.:s.n.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A., 2006. KvaliMOTV - Menetelmäopetuksen

tietovaranto.[Online]Available at:https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/      [Haettu 15 11

2021].

Sanchez, R., 2004. Understanding competence-based management Identifying and managing

five modes of competence. Journal of Business Research 57, pp. 518-532.

Senge, P. M., 2006. The fifth discipline, The art and practice of teh learning organization.

s.l.:Random House Books.

Serenko, A., 2021. A structured literature review of scientometric research of the knowledge

management discipline: a 2021 update. Journal of knowledge management, 25(8), pp. 1889-

1925.

Serenko, A. & Dumay, J., 2015. Citation classics published in knowledge management journals.

Part I: articles and their characteristics. Journal of knowledge management, 19(2), pp. 401-431.



63

Sveiby, K.-E., 2001. A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy formulation.

Journal of intellectual capital, Osa/vuosikerta 2, pp. 344-358.

Sydänmaanlakka, P., 2007. Älykäs organisaatio. Kahdeksas painos toim. Espoo: Gummerus

Kirjapaino.

Tuomi, J. & Sarajärvi, A., 2018. Laadullinen tutkimus ja sisältöanalyysi. Toinen painos toim.

Helsinki: Kustannusosakeyhtiö Tammi.

Ruotsalaisen kirjallisuuden säätiö SLS, Sähköinenkirje-jataidekokoelma. Vainio-Kurtakko, M.,

Tandefelt, H. & Stubb, E.  [Online]Available at:https://edelfelt.sls.fi/static/jpg/j0076200.jpg

[Haettu 1 1 2022].

Vehkalahti, K., 2014/2019. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmät. Helsingin yliopisto Pdf-

versio toim. Vammala: Kustannusosakeyhtiö Tammi.

Viitala, R., 2002. Osaamisen johtaminen esimiestyössä, väitöskirja. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Viitala, R., 2005a. Johda osaamista. Ensimmäinen painos toim. Keuruu: Otavan kirjapaino.

Viitala, R., 2005b. Perceived development needs of managers compared to an integrated

management competency model. The journal of workplace learning, Vol.17(7), pp. 436-451.

Yhteiskuntatieteellinen Tietoarkisto, T., 2021. Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokäsikirja.

[Online] Available at:<https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/>

[Haettu 26 11 2021].

Zhang, R., 2010. The application of the balanced scorecard in performance assessment of

knowledge management. s.l., IEEE, pp. 443-447.



64

LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset johdolle:

1. Mitä osaamisen johtaminen meillä mielestäsi tarkoittaa?

2. Keiden vastuulla henkilöstön osaamisen kehittäminen mielestäsi on? Mitä

ulottuvuuksia näillä rooleilla ja vastuilla mielestäsi on?

3. Millä tasolla henkilöstön osaamista on kuvattu? Tiedämmekö mihin osaamiseen

nykytila perustuu? Onko ydinosaamiset ja osaamistarpeet kuvattu tulevaisuudessa?

4. Mikä on esimiesten rooli henkilöstön osaamisen kehittämisessä? Miten näet henkilöstön

roolin oman osaamisena kehittämisessä? Mitkä asiat vaikuttavat näihin?

5. Miten toimintaohjelma ja tuloskortti mielestäsi tukevat osaamisen johtamista?

6. Miten henkilöstön osaamista ylläpidetään, kehitetään tai hankitaan? Miten osaamista

jaetaan?

7. Millaisilla välineillä henkilöstön osaamista kehitetään ja tuetaan?

8. Minkälaisia tavoitteita henkilöstön osaamiselle on asetettu ja kuinka hyvin ne on

saavutettu? Millä tavoin tavoitteita ja saavutuksia on mitattu tai pitäisi mitata?

9. Pitäisikö mielestäsi osaaminen näkyä kaikessa johtamisessa ja päätöksenteossa yhtä

vahvana kuin esimerkiksi prosessien toteutuminen, aikataulutus tai taloudellinen

näkökulma?

10. Voisiko osaamisen johtamisen vaikuttavuus/mittaaminen tapahtua tuloskortin

jokaisessa osioissa ja toimintojen toimintasuunnitelmissa? Miten mittaisit osaamisen

johtamista näillä välineillä, vai pitäisikö olla jokin erillinen mittari?
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Liite 2. Kyselylomake
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