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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation tilaa ja tutkimuksen avulla 16ytaa
ehdotuksia osaamisen johtamisen mittaamiseksi. Tyo rajattiin koskemaan osaamisen
johtamisen nakodkulmia organisaation eri tasoille, itse osaamista kasitelld&n lahinné
tarpeellisten rajapintojen osalta.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa on kaytetty hyvaksi esihenkil6ille
kohdennettua kyselylomaketta sekd johdon haastattelua. Osaamisen johtamista on késitelty
myos kirjallisuuden ja aiheesta tehtyjen artikkeleiden kautta.

Viimeisimmatkin artikkelit ja tutkimukset toteavat osaamisen johtamisen kokonaisuuden
olevan monitieteinen, eika tutkijoiden kesken vallitse yksimielisyytta edes taksonomiasta.
Kirjallisuustutkimukset antavat kuitenkin viitteitd, ettd osaamisen johtaminen olisi
saavuttamassa tieteellisessd mielessa ensimmaisen kypsyystasonsa. Tdméan tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksené on kaytetty osaamisen itsensd kuulumista aineettomien padomien
joukkoon.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation nékemys osaamisen johtamisen nykytilasta
vaihtelee suuresti esihenkil6iden ja johdon sisélla ja véalilla. Yhtend keskeisend huomiona oli
osaamisen johtamisen ytimessé olevan organisaation strategian vaikutus esihenkiléiden
nékemykseen osaamisen johtamisen tilasta. Merkittdva osa kyselyyn vastanneista koki, etta
organisaation strategia ja johtamisen tyOvélineend kéytettava tasapainotettu tuloskortti ei tuo
lisdarvoa heidan tyohonsa osaamisen johtamiseksi oikeaan suuntaan.

Tutkimuksen lopputuloksena, tutkimuksen ja teorioiden perusteella, kohdeorganisaation
osaamisen johtamisen laadullista mittaamista ei ole tdssa vaiheessa jarkevéaa lahted
toteuttamaan kovin syvéllisesti. Kun tutkimuksen tuloksia tarkastellaan osaamisen johtamisen
kypsyystasojen kannalta, voidaan nahda, ettd kohdeorganisaation nykytila vaihtelee
viisitasoisella asteikolla vélilla 1-3. Vain joidenkin yksittdisten ndkemysten pohjalta voidaan
arvioida nykytilan olevan luokkaa kolme. Johtop&&toksenéd osaamisen johtamisen mittaamisen
valineet rajoittuvat tassa vaiheessa valillisiin mittareihin, mittareiden keskittyessé osaamisen
johtamisen nakymiseen paatoksenteossa ja vaikuttavuuden arviointiin tavoitteiden
saavuttamisessa seka henkiloston tyohyvinvoinnissa.
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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 Débelnistd Juuttaan taistelussa (Ruotsalaisen kirjallisuuden saatio,
2014)

"Vahvistuneita rivejansa pitkin

nyt rauhallisna Dobeln ratsastaa,

jokaisen parven, kaikki soturitkin

teravin silmayksin katsastaa.”

(Runeberg, 1848, Suom. 1889, p. Débeln Juuttaalla)

Edellisesta runonparresta on ehka jopa kuuluisampi muotoilu V&ino Linnan Tuntemattomassa
sotilaassa —"Von TooOpel ratsasti aukkoja katsellen”. Osaaminen on monimuotoinen
kokonaisuus, samoin johtaminen. Jokainen esihenkilo joutuu ajoittain katsomaan oman
ryhménsé osaamista, tai osaamisvajeita. Osaamisen johtaminen onkin tarvittavan osaamisen
tunnistamista, tarpeiden yhdistamista henkilGihin tai tiimiin, osaamisten hyodyntamista, sek&
osaamisvajeen tayttdmistd. Onnistuessaan osaamisen johtamisessa esihenkild voi todeta

Runebergin kuvaelman mukaisesti riviensé vahvistuneen.

Organisaation osaamisen johtaminen, yllapitdminen ja lisédminen ovat nousseet viime vuosina

suuresti esille tavoiteltaessa organisaation strategisia pdamaéarid. Osaamisesta on tullut yksi



kilpailutekijé ja osaavasta henkilostosté kilpaillaan. Tamé kohdistaa katseet jo organisaatiossa
olevan osaamisen médrittelyyn, mittaamiseen ja vahvistamiseen, sill& strategian toteuttamisen

ja kilpailukyvyn mahdollistamisen alkuldahde on osaavassa henkilostossa.

Opinnéytetyoni  aiheeksi  valikoitui  kohdeorganisaatiossa  kdynnistyneen osaamisen
kehittdmisprojektin tiimoilta osaamisen johtamisen mittaaminen. Osaamisen johtamisen
mittaaminen on haastava ja mielenkiintoinen aihepiiri, jonka tutkiminen tarkoittaa kaikkien

kolmen sanan merkityksen avaamista seké& niiden vélisen energian hahmottamista.

Haluan kiittdd vaimoani Elinaa hanen tuestaan tdmén projektin matkan varrelta. llman pienté
painostusta ja isoa tsemppausta tdma urakka ei olisi valmistunut koskaan. Kiitokset myds tyoni
ohjaajille Lealle, Tuijalle ja Tuomolle, pitkdd pinnaa teilta vaadittiin. Osaltaan tdman matkan
mahdollistivat my6s upeat opiskelutoverini. Kiitos erityisesti Lauri, Mikko ja Sampsa;

rohkeasti menimme sinne missd kukaan ei ollut koskaan ennen kaynyt! Eik& kéy...

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
Avristoteleen kaltaisten ajattelijoiden ja filosofien kautta nykypéivan tutkijoihin. Ensimmaiset
teoriat tyOntekijoiden osaamisen tarkeydesta kilpailukykyyn on 16ydettavissa 250 vuotta sitten
Westermanin kirjoittamana. (Serenko, 2021, p. 1889)

Serenko ja Dumay (2015) seké Intezari (2021) toteavat tutkimuksessaan osaamisen johtamisen
olevan vield esitieteelliselld” tasolla. Tieteellisilta artikkeleilta puuttuu heidan ndkemyksensa
mukaan selked suunta, vahva teoreettinen perusta, eikd teorioista tai taksonomiasta vallitse
yksimielisyyttéd. (Serenko & Dumay, 2015, p. 401) (Intezari, et al., 2021, p. 1) Tuoreimmassa
osaamisen johtamistutkimusta ké&sittelevassa artikkelissaan Serenko (2021) nakee osaamisen
johtamisen tutkimuksen kehittyneen — tutkimusten mééra on kasvanut ja osaamisen johtamisen
tutkiminen on eriytymassa omaksi tieteenalakseen. (Serenko, 2021, p. 1889) Taméan paivén
organisaatioissa osaamisen sanotaan olevan tarkein tuotantotekijé ja oppimisen ndhdaan olevan
organisaation tdrkein prosessi (Harmaakorpi & Melkas, 2005, p. 641). Menestyminen
edellyttdd, ettd tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittdé ja hyddyntédéd — ja tdmd puolestaan

edellyttdd osaamisen johtamista seka tulosten arviointia eli mittaamista.

Viitala (2005) esittdd nakemyksenadn, ettd aiheesta ei ole mahdollistakaan tehd& yleispétevaa
osaamisen johtamisen mallia, koska ”jokainen yritys on oman historiansa, ymparistonsa,
liikeideansa, strategiansa, kulttuurinsa ja resurssiensa puolesta ainutlaatuinen” (Viitala, 2005a,
p. 9). Osaamisen johtaminen saa alkunsa yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista
(Sydanmaanlakka, 2007, p. 136). Arias-Péres (2019) muotoilee strategian olevan osaamisen
johtamisen ydintd, jossa vaaditaan hyvaa ja tarkkaa ymmarrystd osaamisen prosesseista ja
osaamisen kohdentamisesta suhteessa organisaation rakenteisiin. (Arias-Pérez, et al., 2019, p.
497)



1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaukset

Tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation osaamisen johtamisen nykytilaa ja mahdollisuuksia
mitata osaamisen johtamista ja kehittymistd osana strategian johtamista. Kohdeorganisaatio
kéyttdd toimintansa ohjaukseen ja johtamiseen strategiaa, tasapainotettua tuloskorttia sek&
yksikoiden toimintasuunnitelmia. Lisdksi k&ytossé on erilaisia toimintaa ohjaavia tyokaluja
kuten prosessikuvaukset, vuosikellot, kartoitukset ja ohjeistukset. Yhten& tavoitteena tdssa

tyossé on 10ytdd osaamisen johtamisen kytkokset jo olemassa oleviin johtamisen valineisiin.

Aiheen ollessa laaja ja moniulotteinen, tutkimus pitéé sisalladn osaamisen ja sen johtamisen
teorioita avaamaan lukijalle mahdollisia vaikutusmahdollisuuksia johtamiskéytantoihin.
Tutkimusaiheesta on rajattu ulos itse osaamisen Kkehittdminen, vaikka joitain sen
ominaispiirteitd onkin valttdmatontd nostaa esille. Tutkimus koettaa 10ytd4 osaamisen

johtamisen vaikuttavuuteen liittyvia kohteita ja toimenpiteitd kohdeorganisaatioon.

1. Miten osaamisen johtamista tulisi mitata kohdeorganisaatiossa
Tutkimuskysymys tunnistaa osaamisen johtamisen mahdolliset mitattavat kohteet
ottaen huomioon nykytilan. Téssa kysymyksessé selvitetddn my0ds mittaamisen hyodyt
tai sen potentiaali mahdollisine haasteineen.

a. Mika on osaamisen johtamisen nykytila?

Tama alakysymys keskittyy selvittdmaan osaamisen johtamisen nykytilaa.

b. Mika ovat osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila
organisaatiossa?

Tassd alakysymyksessa analysoidaan tutkimuksen ja teorioiden perusteella

nousseiden kehitysajatusten, haasteiden ja tulevaisuusvisioiden potentiaalia

osaamisen johtamisen kehitykselle.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui tapaustutkimus, jossa tutkimusvalineiksi muodostuivat

kysely- ja haastattelututkimus. Lisdksi kaytettdvissa toissijaisena tiedonlahteend oli

organisaation osaamisen johtamisen materiaali ja muu ohjeistus.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitsemd@an osioon. Ensimmadisessd osiossa on johdatus ty6hon ja
tutkimuksen tausta. Ensimmaisessd osiossa ovat myos tutkimuskysymykset, tavoitteet, seké

perustelut tutkimusmenetelmille.

Toisessa osiossa esitellddn osaamisen ja osaamisen johtamisen perusperiaatteita teorioiden
kautta. Tdssd osiossa katsotaan osaamista ja sen johtamista organisaation eri roolien ja

organisaatiotasojen ndkokulmista.

Kolmannessa osiossa keskitytddn osaamisen johtamisen mittaamiseen teorioiden
nékokulmasta. Esille nostetaan myos johtamisen olevan yksi osaamisen muoto. Johtamisen

mittaamista katsotaan erityisesti suorituskyvyn ja aineettomana padoman johtamisen kannalta.

Neljannessa osiossa perustellaan empiirisen tutkimuksen toteutustapa ja kuvataan toteutus.

Tasséa osiossa kuvataan myds kohdeorganisaatio

Viidennessd osiossa analysoidaan kysely- ja haastattelututkimuksen tuloksia sekd tuotetaan
alustavia johtopaatoksid aineistoista. Osiossa aineistosta on nostettu esille tutkimuksen
keskeisimmat 10ydokset ja niiden perustelut jaoteltuna tutkimuskysymysten mukaan.

Kuudes osio koostaa koko aineiston ja tutkimuksen johtopaatokset. Osio vastaa myos
tutkimuskysymyksiin seké tutkimuksen rajoituksiin.

Seitseménnessé osiossa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia puhtaasti osaamisen johtamisen
mittaamisen n&kokulmasta. Osiossa nostetaan esille teorioita ja perusteluja osaamisen
johtamisen mittaamiselle sekda ndiden pohjalta tuotettuja osaamisen johtamisen kehitys- ja

mittaamisehdotuksia.



Tutkimuskysymys

Miten osaamisen johtamista tulisi mitata kohdeorganisaatiossa?

Alakysymys

Alakysymys

Miké on osaamisen johtamisen nykytila? Mika ovat osaamisen johtamisen mahdollisuudet
ja tahtotila organisaatiossa?

Teoreettinen viitekehys

Osaamisen johtaminen Osaamisen johtamisen
Osaamisen mazrittely mittaaminen
Johtamisen eri tasot Aineeftoman paioman rooli
Tasapainotettu tuloskortti

Empiirinen tutkimus

Kyselytutkimus ja teemahaastattelut

Mika on osaamisen johtamisen nykytila?

Tulosten esittely ja analyysi

Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Kuva 2 Tutkimuksen rakenne ja sisalto




2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

2.1 Osaamisen maarittely

Osaaminen voidaan ymmartédd ja madritella useilla eri tavoilla. Erityisen haastavaksi asian
tutkimisen tekee eri kielissé esiintyvét termit, joita eri tutkijat kayttavat hyvin luovasti. Yhta
lailla osaaminen voidaan ymmartad yksilon osaamiseksi tai vaihtoehtoisesti osaaminen voi olla
ryhmédn tai organisaation yhteinen. Tdssé tutkimuksessa osaamisen johtaminen perustuu
yksilotason osaamiseen Alavi & Leidnerin (2001) maéaritelmddn osaamisen olemuksesta
yksilon omaisuutena, jatkuen organisaation kykyyn hyddyntdd yksilon osaamista
kokonaisvaltaisesti. (Alavi & Leidner, 2001) (Pawlowsky, et al., 2021)

Osaaminen voidaan ajatella myds tietdmyksen kautta, mik& on enemman filosofinen
ajattelutapa osaamisesta. My0s tietdmys voi olla yksilon tai organisaation “omaisuutta”.
Tietdamys filosofisena ndkokulmana on ehkd yksi oppimisen prosessi, jossa tieto muuttuu
nékyvéksi, koetuksi ja ymmarretyksi — osaamiseksi. Harmaakorpi & Melkas (2005) on Nonaka
& Takeuchin (1995) SECI-mallia mukaellen luonut oman tietdmyksen luomisen mallinsa.
Tuossa mallissa on kuvattu osaamisen kehittymisté ja muuttumista eri ilmenemismuodoissaan,

jossa tieto kaytetdan hyoddyksi luomaan uutta osaamista seuraavan pohjaksi.

Tietamyspaaoma

Tietamysvisio |

Kuva 3 Tietamyksen luomisen reikéleipdmalli. Muk. (Harmaakorpi & Melkas, 2005, p. 650)



Vaikka Harmaakorpi & Melkaksen tutkimus keskittyy verkostojen véliseen oppimiseen ja
tietdmyksen ymmartdmiseen, on tuosta mallista 16ydettdvissd osaamisen johtamisen kannalta
tarkeitd osa-alueita erityisesti hiljaisen tiedon osalta seka yksiloille ettd organisaatioille.
Huomion arvoista tuossa mallissa on johtamisen rooli. "Reikaleivan” toimivuus edellytt&a

esihenkildiltd mallin ymmarryst&; milloin toimia mahdollistajana — edistdjané — ja paattajana.

2.1.1 Yksilotason osaaminen

Yksilon osaaminen rakentuu monen eri peruspilarin varaan. VVoidaan puhua tiedosta, taidosta,
patevyyksistd tai vaikka kyvykkyydestd. Kirjallisuudessa osaaminen esiintyy useilla eri
termeilld. Erityisesti englanninkielisessa kirjallisuudessa sanojen skills” ja competencies”
kohdalla ensimmainen viittaa yleisemmin taitoihin, jalkimmaéisen viitatessa enemman
kyvykkyyteen, jonka merkitys voi olla huomattavasti laajempi kuin pelkk& osaaminen.
Suomeksi k&annettynd kompetenssi eli kyvykkyys, tulisikin ehkd mieltdd ammattitaito-
maéaéritelman kautta. (Viitala, 2005a, p. 113) (Viitala, 2005b, p. 440)

Osaamispyramidi on yleisesti kaytetty kuva yksilon ammatillisten taitojen rakentumisesta.
Pyramidin pohjalla voidaan kuvitella olevan ihminen itsessddn: millainen on hénen
persoonallisuutensa, motivaationsa ja kykynsa kayttdd ja siséistdéd tietojaan ja taitojaan.
Siirryttdessa pyramidin huippua kohden kuvaan astuu erilaisten opittavien asioiden kuten

ammattitaidon nakodkulma.

Oman
ammattialan

osaaminen

Organisaatio-osaaminen
Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

(Paineensietokyky, positiivisuus, joustavuus,
itseluottamus...)

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

Osaamista ei voi ”siirtdd” yksilon ominaisuudeksi, vaan osaamista edeltdd oppiminen.

Osaamispyramidin pohjalla olevien henkilékohtaisten ominaisuuksien muuttaminen tai



opettaminen on usein haasteellista. Namé& persoonallisuuden piirteet vaikuttavat myos

oppimiseen seka opittujen tietojen ja taitojen kayttoon. (Viitala, 2005a, p. 116)

Alavi&Leidner (2001) kuvaavat osaamisen olevan tulosta yksilon kognitiivisesta prosessista,
jonka alku on uuden tiedon kohtaamisessa. Osaaminen on vain osaajan omaisuutta ja sen
jakaminen edellyttdd osaamisen muotoilua nakyvaan muotoon, uudeksi tiedoksi. Osaamisen
siirtdminen taas vaatii vastaanottajalta tiettyd osaamispohjaa, jotta hén pystyy soveltamaan
toiselta saatua, kertaalleen prosessoitua tietoa, omaan tarpeeseensa. (Alavi & Leidner, 2001, p.
109)

Oppimisen perusmallista voidaan péaatelld, ettd opitun muuntuminen osaamiseksi vaatii
“tekemistd”. Opeteltu asia j&& pintapuoliseksi ja ajan mittaan unohtuu, jos opittua ei voi vieda
kéaytantoon. Samalla kun opittu asia saa tekijalleen merkityksen, mahdollistaa se myds opitun
asian soveltamisen ja opitun tiedon laajentamisen mahdollisesti muuhunkin toimintaan.
Oppimisen on ty6eldmassé ajateltu usein olevan kouluttautumista ja osaamisen tasoa mitataan
koulutuspdivien maarélla. Jos osaaminen koostuu kuitenkin opitun soveltamiskyvysta, pitdisiko
osaamisen mittaaminenkin koostua kokonaisvaltaisemmasta ndkemyksestd, ja osaamisen

johtamisen kannalta mahdollisuuksien antamisesta opitun kaytant6on viemisessa?

Alun perin 1980-luvulla vallalle nousi ajatus “epdmuodollisesta oppimisesta”. Myohemmin
1996 Michael Lombardon ja Robert Eichingerin ”The Career Architect Development Planner”
-kirjassaan esitteleman, ohjenuoraksi muodostuneen 70-20-10 —mallin mukaan, vain 10%
oppimisesta koostuu puhtaasti uuden asian muodollisesta opetuksesta. Téssa ajatusmallissa
70% osaamisen karttumisesta tulee haastavien ty6tehtavien myoté ja 20% saadusta palautteesta
sekd kokemuksesta. (Elinkeino-, litkenne- ja ympéristokeskus, 2015)
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Valmennus, koulutus

ltseopiskelu, kifallisuus

Hyvien kaytantojen jakaminen VALMENNUS
Parityoskentely 2 y v}
K Oman tyon jatkuva kehittdminen
Varjostus 10%
Kehitysryhmiin osallistuminen
Esimiohen palaute | KOKEMUKSESTA e
. OPPIMINEN Laajenevat tyotehtavat
Mentorointi toisita, paloutieesta
Tyb- ja urakierio
Kehityskeskustelut 20K i
: 70% Projekteissa oppiminan
Tiimitys 2
TYOSSA OFPIMINEN 3
: Benchmarking
Perehdyttdminen haasteisin tarttuminen ja
ongsimien ratkaisemnen Tydnohjaus
Tybssa oppiminen
Dialogi ja vuorovaikutus
]
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""WEN Siikaniemi, L. & Sundqvist, L
2012. Mukaellen Lombardo, M.
M. & Eichinger, R.W. 1996
Hatonen, H 2007, Saarinen, J
K 2012, Kuvio Siikaniemi, K

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

Yksilon osaamista ja oppimista ei voi kuitenkaan jattaa pelkan tydssdoppimisen ja kokemuksen
varaan. Viitala nostaa esille yksildiden véliset erot, jossa osaamispyramidin valmiudet nousevat
tarkeddn roolin. Riippuen yksilostg, saattaa kokemus vahvistaa vaaria toimintamalleja tai estaa
oikeiden omaksumisen. (Viitala, 2005a, p. 145)

Oppimista ja sen muuttamista osaamiseksi ei saa jattdd yksin yksilon harteille.
Kirjallisuustutkimuksessaan Clardy (2018) nostaa esille monia epamuodollisen oppimisen
haasteita. Clardy kyseenalaistaa vahvasti 70%-saannon yleistamisen, korostaen erityisesti eri
ammattien vélisid eroja ammattitaitovaatimusten osalta. Joissakin ammateissa muodollinen
tieteellinen koulutus on ensiarvoisen tarkedd, tydssdoppimisen tuodessa lahinnéd soveltavaa
lisdarvoa. Organisaation kannalta Clardy nostaa esille epdmuodollisen oppisen helppouden
olevan ansa, jossa esimerkiksi oppimisprosessi onkin yhtékkid ilmainen ja siksi liian
houkutteleva. Tutkimuksessa nousee esille useita ty6ssdoppimisen kannalta vaikeita haasteita,
joihin hieman yleistden ratkaisuna Clardy nostaa esille ep&muodollisen oppimisen
strukturoinnin ja ohjaamisen, sekd korostaa ettd eri ammateissa suhteen pitéé vaihdella tarpeen
mukaan. (Clardy, 2018)
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2.1.2 Organisaatiotason osaaminen

Osaamisen johtamisen asiayhteydessd organisaation osaamisella voidaan ké&sittdd olevan
ainakin kaksi hieman erilaista ulottuvuutta. 1) Yksilotason osaamisen varmistaminen ja
lisdédminen, joista koostuu organisaation koko osaamispadoma. Yksiloiden jakaessa,
yhdistéessa ja kehittdessé osaamistaan yhdessd, osaaminen muuntuu yhteiseksi nékemykseksi
ja yhteiseksi toiminnaksi. (Otala, 2008, p. 53) 2) Toisena nakdkulmana voidaan pitda itse
johtamisosaamista, jolla organisaation o0saamispddomaa kaytetddn ja kehitetdén
mahdollisimman tehokkaasti. (Viitala, 2005b, p. 439)

Sanches (2004) on tutkimuksessaan keskittynyt l&hinnd jalkimmaéiseen, organisaation
kyvykkyyteen kayttdd johtamisosaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Sanchez
maéadrittelee “capabilities” -termin viittaavan organisaation kykyyn toimia koordinoidusti
ryhmand saavuttaakseen pddmaéransa. Vastaavasti “competence” koostuu Sanchezin mukaan
organisaation resursseista (assets), kyvyista kayttda resursseja koordinoidusti seka taidoista
(skills) joilla yksittéista resurssia kaytetdan. (Sanchez, 2004, p. 519)

Osaamisen johtamisessa organisaatiotasolla Sanchez esittelee viisi erilaista osaamisen osa-
aluetta tai osaamismoodia. N&istd osa-alueista kaksi ensimmaista on erityisesti ylimmén johdon
osaamiskentalld, muiden kohdistuessa enemman operatiiviseen johtamiseen.

1) Alykas joustavuus nahda vaihtoehtoisia strategisia vaihtoehtoja, jossa ensiarvoista on johdon
ja organisaation kyky nahda ja 16ytaa uusia potentiaalisia kehityspolkuja. Tdmaé vaatii johdolta
ymmarrystd organisaation kyvyistd, kompetensseista, joita organisaatiolla on vaihtoehtoisiin
strategioihin helposti kdytettavissd tai muokattavissa. Vaikka ylimmén johdon vastuulla on
osaltaan vastata toiminnan jatkuvuudesta ja linjakkuudesta, voi johto toimia myos visiondarina
tuottaen uusia ideoita tuotteeseen tai muokata toimintamalleja vastaamaan paremmin sen
hetkiseen kysyntaan.

2) Toimintamallien muuttaminen tai uusien strategisten suuntaviivojen johtaminen vaatii myos
joustavuutta n&hd& vaihtoehtoisia johtamismalleja tai -prosesseja. Riippuen organisaation
kompleksisuudesta, johtajien tulee olla myo6s valmiita miettiméan, miten tarpeellisia erilaiset
hierarkkiset rakenteet ovat. Johtamistavan muutos vaatii ymmarrysté resurssien kyvykkyydesta
muutokseen. Muutoksen on tuotettava henkilostélle myds motivaatio toteuttaa uusi tahtotila,

samalla kun muutokselle on oltava ympérdivén organisaation tuki.
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3) Joustava resurssien kdytt6 mahdollistaa osaamisen kohdentamisen normaalista poikkeavaan
tehtdvaén. Johtajan on kyettdva tunnistamaan oikea resurssi, joka tuottaa tunnistettuun
tarpeeseen parhaan kokonaislisdarvon. Organisaation sisdisten tai ulkoisten resurssien joustava
ristiinkdyttd mahdollistaa esimerkiksi normaalia laajemman ja tehokkaamman tuote- tai
palveluperheen.

4) Osaamisen kayttdminen joustavasti normaalista poikkeavaan toimintaan vaatii myos
henkilostoltd ymmaérrysta tarpeesta ja muutoksen perusteista. Sen liséksi mité uuden tehtdvan
toteuttaminen vaatii johtamiselta, vaatii uuden oppiminen paljon myo6s henkilostoltd. Joissain
tilanteissa  henkiloston  joustava kayttd voi kokonaisuuden kannalta olla jopa
kokonaistehokkaampaa kuin kohdennettu erityisosaaminen ja -resursointi joka tehtavaan.
Riippuen tehtdvastd ja osaamisen tasosta, joustavuus lisd&d myo6s tekijdn osaamista
laajentuneiden tehtdvien muodossa.

5) Operationaalinen joustavuus yhdistettdessd yksiloiden taitoja ja kyvykkyyksid muihin
resursseihin tarpeiden mukaan, mahdollistaa organisaation luotettavuuden ja tehokkuuden.
(Sanchez, 2004, pp. 523-527)

Sydédnmaanlakka (2007) kiteyttdd edelld olevat organisaation joustavuuteen liittyvat asiat
dlykkaan organisaation tunnusmerkeiksi. Alykkaissa organisaatiossa tuetaan uusiutumista
ilman turhia raja-aitoja. Toisin kuin Sanchez, joka nékee tarkedksi osaamisten jakamisen yli
organisaatiorajojen, Sydédnmaanlakan nékokulmasta organisaatio koostuu
osaamiskeskittymistd, jotka tuottavat palvelun tarvitsevalle. Sydédnmaanlakan mukaan
kuitenkin ”Organisaatio ei ole itsetarkoitus, vaan toimintatapa saavuttaa paaméaara.”
(Sydédnmaanlakka, 2007, pp. 220-222)

2.2 Johtamisen eri tasot

Osaamisen kehittdminen painottuu usein olemassa olevan osaamisen osa-alueille.
Kehittdmispanosta tulisi kuitenkin pyrki& my6s suuntaamaan henkilon potentiaalisille
osaamisalueille. Osaamisen kehittdmisen tulisi olla myds riittdvan kauas katsovaa ja strategiaa
sekd tavoitteita tukevaa. Samoin osaamisen kehittdminen ja johtaminen ovat koko organisaation

yhteinen haaste, yksilostd koko organisaatioon, visiosta toimintaan.
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Myos kansainvélinen standardointiorganisaatio 1ISO on luonut osaamisen johtamiseen oman
standardinsa 1SO 30401:n. Maximo et al. (2020) avaa ISO-standardin kehitystd ja sen
soveltamisen haasteita. Kuvaavaa téaltdkin osin on, ettd tdmé standardikaan ei suoraan kerro
mit4 ja miten osaaminen tai osaamispddoma pitdisi méaéritelld tai sen johtamista mitata.
(Maximo, et al., 2020) ISO 30401 mé&érittelee keskeisimmiksi osaamisen johtamisen valineiksi
osaamisen kehittdmisen, osaamisen muuntamisen sekd mahdollistajat. Standardi ottaa kantaa
uuden osaamisen hankkimiseen, vanhentuvaan osaamiseen, 0saamisen muuntumiseen ja
jakamiseen koko organisaation hyvaksi seka riittaviin HR-resursseihin. Standardi ei kuitenkaan
vaadi tai ehdota mitaan erityistd menetelméé edellisten kehittdmiseksi, vaan ehdottaa kunkin
organisaation etsivdn omaa strategiaansa tukevat osaamisen johtamisen metodit ja mittarit.
(Pawlowsky, et al., 2021, p. 516)

‘ Johtajuus ‘

Strategia > Kohdennus > |

Osaamisen Osaamisen
muuntuminen kehittaminen

>

‘ Mahdollistajat

.—'"'/-\3:\__ / B /’ 4
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Osaamisen johtamisen kulttuuri ‘

Kuva 6 1SO 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 sek& lisdarvoa (value drivers) tuottavassa roolissa. Kauppinen Kkorostaa, etta
mahdollistajia ei voi muuttaa pelkalla paatokselld, vaan niiden kehittdminen ja johtaminen on
tehtava prosessien avulla. Ndiden prosessien alkutarpeena ei tule olla operatiivisten ongelmien
ratkaisu, vaan visio ja strategialahtdinen tulevaisuuden tarve. (Kauppinen, 2006, p. 206)
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Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdminen siséltdd luonteensa vuoksi aikaviiveen, joka on
otettava huomioon ennakoitaessa strategisia paatoksia osaamisen johtamisessa. (Lin, 2015, p.
1240)

Strategiatasolla kuvataan osaamisen merkitysté organisaation liiketoimintastrategialle. Toinen
strateginen nakokulma loytyy osaamishaasteisiin vastaamisesta. (Otala, 2008, p. 141) Useat
tutkimukset seké kirjallisuus toteavat yksiselitteisesti osaamisen johtamisen edellytyksena ja
alkulahtokohtana olevan organisaation strategian. Strategiassa méaéritellddn, tai siitd on
johdettavissa, mitd osaamista organisaatio tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa; millaista osaamista
strategia tarvitsee toteutuakseen. Organisaation strategiatason linjauksilla suunnataan kaikkea
osaamisen kehittdmista kaikilla organisaation tasoilla. (Viitala, 2002, p. 51) (Otala, 2008, p. 53)
(Ferreira, etal., 2020, p. 121)

Jotta osaamista voidaan johtaa hallitusti, tulee ensin kirkastaa organisaation visio, strategia ja
tavoitteet. Naistd tulee voida maédritelld ydinosaamiset, joiden avulla tavoitteet voidaan
saavuttaa ja jotka tuovat organisaatiolle kilpailuetua seké lisdarvoa asiakkaalle. Haasteena tassa
tyossd on hahmottaa oikeat vaadittavat ydinosaamisalueet. Syddnmaanlakka (2007) esittaakin,
ettd tat4 ydinprosessien ja -osaamisten madarittelyd tulisikin toistaa useasti, ylhaalta alas ja
toisinpdin. Ensin méaaritelladn johdon toimesta yleisella tasolla tarvittavaa organisaatio-
osaamista, jolloin osaamiset ovat vield ehk& liiankin avoimia. Seuraavaksi tulisi kuitenkin
k&antédéd prosessi alhaalta ylos, jolloin katsotaan tarvittavaa ja olemassa olevaa osaamista
toisesta ndkokulmasta. Nain nahdaan mit& osaamista esimerkiksi yksilétasolla on ja miten se
kertautuu tiimi sek& yksikkotasolla. Nain 16ytyy todenndkdisesti uusia ydinosaamisia, joitain
on ehk& poistunut tai joidenkin osaamisten siséltd on olennaisesti muuttunut. Osaamisen
hallinnan kanalta on olennaista kdyda tatd keskustelua niin monta kierrosta, ettd koko
organisaatiolle avautuu osaamisen kehittdmisen ja johtamisen merkittdvd rooli kaikilla

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

Koska edellda mainittu ydinosaamisten 16ytyminen on kriittinen vaihe, tulee organisaation visio
ja strategia kyetd selkeyttdméén toiminnaksi, sek& osaamistarpeiksi, kaikille organisaation
tasoille. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa strategiaa “jalkautetaan”.
Jalkauttamis-termill& on lievé vastaanottavan osapuolen passiivinen rooli. Viitala ehdottakin
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kéytettavaksi termid “toiminnallistaminen”, jossa strategia ja visio vied&an toimintaan ja

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

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

kehitetd&n nykyista toimintaa sek tarkastellaan strategisten tavoitteiden kautta tulevaisuuden

osaamistarpeita.

13 Nykyise_n toiminnan 2. Strategialdhtdiset osaamistarpeet 3. Pitkéin_ aikavalin
osaamistarpeet osaamistarpeet

Organisaation

tehtava ja arvot
Tehtévan

menestystekijat

| | Toimialan ja
_ toimintaympa-
Osaamistarpeet + ristsn
Nykyisen toiminnan l kehi_tys Eitkéllé
parantamisessa || aikavalilla

tarvittava osaaminen

odotukset ja
tarpeet

I

Asiakkaiden
muutokset Strategiset tavoitteet muuttuminen

Tominiaympariston‘ Visio, strategia J Tydskentelyn ‘

| | | !
\‘Strategiset tavoittee/

Strategiset osaamiset

R |
Wsin kehittémW

Kriittisten osaamisten
kehittdmisohjelmat

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

Viitala esittdd muutamia kaytannonléheisia kysymyksid, joiden avulla voidaan pyrkié

hahmottamaan ydinosaamisia:

Mitk&d osaamisalueet olemme tietoisesti ja julkisesti madritelleet strategisiksi
osaamisalueiksi ja ydinosaamisiksi?

Missé asioissa olemme jo valmiiksi vahvoja? Mité meill4 osataan hyvin?

Mité osaamista tarvitsemme, jotta strategiset valinnat toteutuvat?

Mihin olemme menossa, miten maailma muuttuu; mitka tulevat olemaan tulevaisuuden
osaamistarpeet?

Miké on organisaation Kriittisin osaaminen, johon suorituskykymme perustuu?

Mika on henkiloston henkisen pd&doman tilanne? Milld vahvistamme henkiléston

osaamista, hyvinvointia ja sosiaalista pagdomaa?

(Viitala, 2005a, p. 107)
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2.2.2  Esihenkil6tyon rooli osaamisen johtamisessa

”Osaamista el pida yrittad hallita vaan se pitad pyrkia vapauttamaan organisaation hyddyksi”
(Kesti, 2010, p. 148). Esihenkilon kokemien tavoitepaineiden keskelld on mahdollista, jopa
todennékoistd, ettd han kayttdd olemassa olevaa parasta osaamista sen sijaan ettd tarjoaisi
haastetta jollekulle, jonka osaaminen ei ehk& ole tavoitteiden vaatimalla tasolla. N&in
toimimalla esihenkilé saattaa huomaamattaan kuormittaa tiimiddn epdtasaisesti, mutta
osaamisen nékokulmasta samalla estdd osaamisen lisdé&dntymisen. Esihenkilon tulisikin pyrkia
tasapainoilemaan yksildiden haasteiden ja osaamisen rajamaastossa, jotta 0saamisen
kehittyminen mahdollistuu ja henkilostolla on mahdollisuus kokea onnistumisia ja tyon imua.
(Otala, 2008, p. 270)
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Kuva 8 Ihminen saavuttaa parhaiten tuloksia virtaustilassa Muk. (Otala, 2008, p. 270)

Esihenkilon tehtdvankuva on usein ristiriitaisten odotusten ja tarpeiden johtamista seka alaisten
ettd esimiesten tai johdon suunnalta. Samoin ndma eri odotukset hajaantuvat yksilGihin,
tiimeihin tai ulkopuolisiin sidosryhmiin. Osaamisen kontekstissa esihenkilon kyky ratkaista
haasteita johtamalla osaamista ja sen kehittymistd positiivisesti eri tarpeiden pohjalta antaa
yksittéisille henkildille ja koko tiimille rationaalisen tarpeen oppia oikeita asioita. (Otala, 2008,

p. 259) Otala korostaa positiivisuuden ja hyvinvoinnin osuutta yksilon myonteisyyteen,
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innostuneisuuteen ja kiinnostuneisuuteen, jotka taas osaltaan parantavat oppimiskykyé jopa
vaativissa tilanteissa. (Otala, 2008, p. 266) Samankaltaiseen lopputulokseen Viitala (2002) on
tullut jo aiemmin véitoskirjassaan, toteamalla ettd ei ole 16ydettavissa yksittaista esihenkilon
ammattitaidon elementtid, joka yksiselitteisesti tukisi alaisten osaamisen kehittymista ja
oppimista. Viitalan mukaan voidaankin olettaa esihenkilon sosiaalisilla kyvyill4 ja taidoilla

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

Esihenkilotoiminta l&htee liikkeelle erilaisista tilannesidonnaisista tarpeista, jotka kuvaavat
esihenkilon ndkemid osaamisvaatimuksia. Esihenkilon on kyettdva edistimdan naita
tarvealueita toiminnallaan. Erilaiset tarvealueet ovat vahvasti toisiinsa sidonnaisia, josta kolme
keskeisinté ovat tehtdvasidonnaiset tarpeet, ryhméatoiminnan tarpeet seké yksilotarpeet. (Kesti,
2010, p. 60) Osaamisen johtamisen prosessiin kuuluu tarvittavan osaamisen liittdminen
operatiiviselle tasolle tyOntekijoiden tehtdviin ja rooleihin annettujen tulevaisuuden

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

Yrityksen visio ja strategia J

Henkilostostrategia
# Organisaation osaamiseen liittyvét
keskeiset tavoitteet ja toimenpiteet

!

Tarvittavan osaamisen mairitteleminen
» Toimintaan ja tavoitteisiin liittyvét
osgamisvaatimukset
¥ Eri tybrooleihin liittyvien keskeisten -
osaamisten mddrittely

Osaamisen johtamisen tehtavat

¥ Osaamisen kehittdminen ja yllépitdminen
ﬁ » Tyétehtdvien organisointi

& Osaamiseen liittyvien riskitekijdiden

\_| hallinta

Osaamisen nykytilan selvittdminen
» Osaamisen tunnistaminen ja mittaaminen
eri organisaatiotasoilla

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

2.2.3 Yksilon ndkékulma osaamisen johtamisessa
Vaikka johtamisella ja esihenkilotyolla on yksilon kannalta suuri merkitys esimerkiksi

osaamisen kayttdmiseen ja motivaatioon, on yksiléllakin oma vaikutuksensa oman osaamisensa
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kehittymiseen. Bourdeau & Ramstad (2008) esittavat yksilon henkilokohtaisen kehittymisen
valttamattomat ja riittavat ehdot.

Kehittymisen ehto Oppijan on:
Né&kemys Tiedettdvd mitd hanen tulee kehittaa
Motivaatio Oltava halukas kayttdmaan vaadittava maaré

aikaa ja energiaa itsensa kehittamiseen

Uusi tietdmys Tiedettavd miten uudet vaadittavat kyvyt voi
hankkia
Kéytannon kokemus Kéytettdvda mahdollisuuksia uusien taitojen

kokeilemiseen tydssa

Vastuullisuus Sisdistettdvd uudet kykynsa niin ettd ne
parantavat suorituksia ja tuloksia

Taulukko 1 Yksilon henkilokohtaisen kehittymisen valttaméattomat ja riittavat ehdot (Bourdeau &
Ramstad, 2008, p. 203)

Yksilon rooli voidaan n&hd& myds resurssina ja potentiaalina, jolloin yksilo antaa oman
osaamisensa organisaation johdettavaksi. Yksiloiden vdlinen yhteisty0 tuottaa ryhmaén
kyvykkyytté ja toimii osaamisvarastona, jossa osaaminen voi siirtyd ja sdilya. (Otala, 2008, p.
53)

2.3 Osaamisen johtamisen jarjestelman rooli ja kypsyystaso organisaatiossa

Arias-Pérez et al. (2019) sek& P.J. Hsieh (2009) ovat tutkimuksissaan késitelleet osaamisen
johtamisjérjestelman roolia sek& kypsyystasoja organisaatioissa. Osaamisen johtamisen
jarjestelmien arvioinnissa kohdataan sama haaste kuin osaamisen ja sen johtamisenkin

arvioinnissa; ainoaa oikeaa tapaa tai valmista yleispatevaa mittaristoa ei ole mééritettavissa.

Hsieh:n mukaan osaamisen johtamisen jarjestelmén kypsyyden arviointi kuitenkin tuottaa
organisaatiolle monia mahdollisuuksia kehittdd osaamisen johtamista (Hsieh, et al., 2009, p.
4088)
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- Mahdollistaa organisaatiolle kokonaisvaltaisen arvioinnin osaamisen johtamisen
tilanteesta. Kypsyyden arviointi kertoo osaamisen johtamisen esteisté seka antaa tietoa
siitd mitd muutoksia ja resursseja seuraavan kypsyystason saavuttaminen vaatii.

- Tuottaa organisaatiolle tietoa osaamisen johtamisen jarjestelman kayttoonottovaiheista
myo6s pitkalle aikavalille, jotta organisaatio osaa valita oikeita toteutusvaiheita
lahtokohdista riippuen.

- Tarjoaa yksiloille ja organisaatiolle kokonaisvaltaista nakemystd osaamisen johtamisen
tilanteesta ja tavoitteista. Tamé yhteinen ndkemys tukee viestintdd ja mahdollistaa
organisaation keskustelun sekd parantaa ongelmanratkaisukykyé osaamisen johtamisen
haasteissa.

Arias-Pérezin (2019) mukaan yleisesti on l0ydettdvissa viisiportainen osaamisen johtamisen
kypsyysasteikko (Arias-Pérez, et al., 2019). Ndiden eri tasojen kuvaukset ja kohteet eroavat
hieman eri tutkimuksissa. Kypsyystasoja voidaan arvioida yksiléiden, organisaation,
toimintakulttuurin seka ohjeistusten mukaan. Kypsyystasojen tarkastelussa avainasemassa ovat
toiminnan paapainopistealueet tai katsantokulmat, joita kirjallisuudessa ovat Arias-Pérezin
mukaan:

- Osaamisen johtamisen jarjestelmé itsessaan

- Tietotekniikka, joka mahdollistaa vahvistetun tiedon jakamisen, sailyttdmisen,

kayttdmisen 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) seka P.J. Hsieh et al. (2009)
tutkimuksissaan kayttdmat osaamisen johtamisen Kkypsyystasojen maéaritelmédt osaamisen

johtamisen jarjestelmén integraation ja toimintakulttuurin kehittyneisyyden mukaan.



20

Taso

Hsieh et al.

Arias-Pérez et al.

Osaamisen johtamisen jirjestelman sekd toimintakulttuurin kuvaus (P.J.
Hsieh (2009) / Arias-Pérez et al. (2019))

Integraation tila

Innovatiivisuuden tila

Organisaatio kdyttdd vakiintuneita ohfeita ja toimintakulttuuri tukee
osaamisen johtamisen kehittymistd. Organisaatio kykenee kayttamddn
osaamisen johtamista ja rakentamaan verkostomaisia
toimintaympiristdjd. / Osaamisen johtamisen jérfestelmdd kehitetdidn jo
optimoidaan fatkuvasti. Jdrjestelma muokkautuu sujuvasti uusiin
toimintaympdristdn vaatimuksiin sekd lisdd organisaation
innovatiivisuutia.

Edistyneen osaamisen
johtamisen tila

Johdettu osaaminen

Organisaatio vahvistaa osaamisen johtamisen jdrjestelmdn toteuttamisen
kaikkiin ohjeisiinsa ja toimintakulttuuriinsa. Organisaatio kykenee
arvottamaan ja mittaamaan osaamisen johtamisen tuloksia. /
Edistykselliset jo standardoidut osaomisen johtamisen kdytanndt
sisdftyvit kaikkeen toimintaan, seuranta jo ohjousindikaattorit on
mddritelty. Osaamisen johtamisen edut ndkyvit toiminnan tuloksessa.

Osaamisen johtamisen
tila

Kaytdssd oleva

Organisaatio toteuttoo osaamisen johtamisen jirjestelmdd ohjeissa,
séicinndissd ja toimintakulttuurissaan. / Organisaatio ottoa kdyttddn
viralliset osaamisen johtamisen kdytdnndt jotka on viety myds
strateginan, prosesseihin jo toimintakulttuuriin,

Tietoisuuden tila

Tutkiva tila

Tydntekijat ovat tietoisia osaamisen johtamisen merkityksestd, sekd
midrittelevdt, jakavat jo sdilyttdvit osaamista tietoisesti, /
Organisaatiossa varhaisia osaamisen johtamisen mddritelmid jo
kdyttddnottoo laajemmin harkitaan. Pilottiprojekteja on kehitetty.

Kaoottinen tila

Varhainen tila

Tydintekijat tunnistavat osaamisen johtamisen kisitteen sekd
midrittelevdt, jakavat, sdilyttévit osaamista omilla tavoillaan. /
Epdmuodollisia osaamisen johtamisen kdytdntdjd; hiljainen ja yksildllinen
tieto vallitsee. Osaamisen johtamisen kehittyminen ei ole linjassa
organisaation strategian kanssa

Taulukko 2 Osaamisen johtamisen kypsyystasot muk. (Arias-Pérez, et al., 2019) (Hsieh, et al., 2009)

Tutkittaessa koko organisaation kypsyytta kokonaisuutena, on oletettavaa, ettd eri kohteiden

kehitystasot voivat poiketa merkittdvastikin toisistaan. Osaamisen johtamista kehitettdessa

onkin tunnistettava nykytila eri kohteissa, jotta voidaan tehdd oikeita johtop&&toksia

jatkokehityksesta pyrittdessa siirtyméan seuraavalle kypsyystasolle.
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3 OSAAMISEN JOHTAMISEN MITTAAMINEN

Ké&ytdnnossé organisaatiossa olevan osaamisen maaran tai tason mittaaminen on hyvin vaikeaa,
tai joka tapauksessa hyvin tyolastd. Koska johtaminenkin on omanlaisensa osaaminen, sama
haaste esiintyy johtamisen laadun tai tason mittaamisessa. Syy tadhan loytyy osaamisen
kuulumisesta vahvasti aineettoman padoman luokkaan. (Lonnqvist, et al., 2006, p. 55) (Roos,
et al., 2006, p. 119) Osaamisen johtamiseen ja osaamisen maardn mittaamiseen vaikuttavat
muun muassa kulttuuriset, sosiaaliset ja historialliset tekijat, joita kukin organisaatio tulkitsee
omien uskomustensa, arvojensa ja ymmarryksensa kautta. (Intezari, et al., 2021, p. 4)

Osaamisen johtamisen prosessin tehokkuuden mittaamiseen voidaan kayttdd kypsyystason
maéadrittelyssékin kaytettdvid osatekijoitd: osaamisen johtamisen jérjestelmd, tietoprosessit,
kulttuuri ja strategia. Arias-Pérez et al. (2019) esittdd yhden tutkimusmallin eri osatekijoiden

keskindisistd vaikutussuhteista osaamisen johtamiseen.

Organisaation

kulttuuri J
H1 S P H3
/ \ Osaamisen
| Strategia ) Ha { johtamisen )
\ Q prosessi /
H2 H5 o« 0

I Tietoprosessit

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 tarkeimpid osatekijoitd. Kirjallisuustutkimuksessaan
pohjalta tutkijat kehittivat yleisen korrelaatiomallin osaamisen johtamisen ja osaamiskulttuurin
valisista vaikutuksista. Teoreettisena osaamisen johtamisen viitekehyksena ja mallin pohjana
Itezari et al. (2021) on ké&yttanyt Alavi & Leidnerin vuonna 2001 julkaisemaa méaritelmaa

osaamisen johtamisen perusprosesseista. Johtamisen voidaan katsoa pitdvéan sisélld&n hallintaa
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ja kehittdmistd. Osaamisen johtamisessa nousee esille neljd perusprosessia: varastointi,
siirtdminen, luominen ja hyddyntdminen. (Alavi & Leidner, 2001, pp. 116-122) Osaamisen
hallintaan kuuluu siten mm. osaamisen hankkiminen, osaamistarpeiden tiedostaminen, oikean
osaamisen l6ytdminen, organisaatio-osaaminen, sek& osaamisen oikea kaytto. Intezari et al.:n
malli tarjoaa teoreettisen mittausmallin ndiden tekijoiden tutkimiseksi osana osaamisen
johtamisen vaikuttavuutta. (Intezari, et al., 2021, p. 16)

[
Sosiaalinen .
. — Johdon tuki |
yhteistyd
¥ v L L
. . Osaamisen Osaamisen
Osaamisen Osaamisen jakamisen & sisdistdmisen
tehokkuus luomisen kulttuuri kulttuuri kulttuuri
L + Y
Osaamisen
varastointi

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

Otala (2008) nostaa esille osaamisen johtamisen onnistumisen arvioinniksi organisaation tai
yksikon strategisten tavoitteiden toteutumisen. Osaamisen kehittdmiselle voidaan myos asettaa
tavoitteita, joita seurataan mittareilla tai indikaattoreilla. Strategisten tavoitteiden toteutuminen
osoittaa kuitenkin selkeimmin, ett4 osaamisen johtaminen ja kehittdmistoimenpiteet ovat olleet
oikeita ja tehokkaita. (Otala, 2008, p. 298)

Bourdeau ja Ramstad (2008) esittavat lopputulosten analysoimista tehokkaimapana tapana,
jossa suurin vaikuttavuus nopealla aikataululla on saatu esimerkiksi mittaroimalla strategian

toteutumista tai syy-yhteyksid asioiden valilla. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256)
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-Strateginen vaikutus
-Organisaatiomuutos
-Patevyys ja tasmallisyys
-Syy-yhteydet
-Tarkeimmat mittarit

Arvo

Tuloskortit

Tietojérjestelmat ja -analyysit

ja -verkot

Tilapaiset markit
mittarit

Aika

Kuva 12 Henkildstomittareiden rajalliset tulokset muk. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256)

3.1 Aineettoman padoman rooli suorituskyvyn ja osaamisen johtamisessa

Suorituskyvyn mittaaminen osaamisen johtamisen yhteydessa voidaan katsoa olevan ajallisesti
’nyt ja tassa” ja liittyvan enemman osaamisen hallinnan mittaamiseen. Samoin suorituskyvyn
ulottuvuus on ehk& enemmaén organisaation usean tekijén yhteistuotos kuin yksilén osaamisen

ansiota (vrt. Sanchez viisi osaamismoodia).

Aineettoman p&ioman osaamisen johtamisen viitekehyksend Otala (2008) nostaa esille
osaamisen johtamisen tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta mm. seuraaviin seikkoihin:

- Tuotteet ja palvelut laadukkaita

- Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen
- Parempi asiakastyytyvaisyys

- Prosessit kehittyvét

- Osaaminen houkuttaa osaajia

- TyoOhyvinvointi paranee

(Otala, 2008, p. 302)

Viitala (2005) muotoilee organisaation myyvan todellisuudessa usein tietoa, jolloin fyysisen
padédoman tarkastelulla ei ole pohjaa. Viitalan mukaan on tavallista, ettd kaikki yrityksen rahan
arvoinen omaisuus on organisaation osaamisessa, aineettomassa padomassa. (Viitala, 2005a, p.
97)
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Aineeton péddoma méaritellddn yleisesti olevan kaikkea yrityksen ei-rahallista tai fyysista
resurssia. Nama aineettomat resurssit voivat olla yrityksen omistamia tai maaraysvallassa.
Né&iden aineettomien resurssien kayttd ja jalostaminen toiminnaksi tai tuotteeksi muodostaa
organisaation aineettoman p&aoman. Aineettoman pd&doman keskitssd on osaamispadoma.
(Otala, 2008, p. 29)

Lonqvist (Lonqvist et. al, 2005) kuvaa aineettoman pddoman johtamisen nédkyvan organisaation
eri tasoilla eri tavoin. Strateginen taso maédrittelee ja “arvottaa” tarvittavan aineettoman

pad&doman, operatiivisen tason kdyttédessa naita sovittuja pddomia tuottavasti.

Aineettoman piiioman johtaminen

Aineettoman piiioman ohjaaminen
- Keskeisetkysymykser:

& Millaisia aineettomia resursseja organisaatiolla on, mi=

Strateginen taso ki on niiden tila?

F z . disirmineetiomia res
- huomion kohteena resurssien . _ -

= = - - v & - = b g = av e
toiminnan arvioiminen ja oli- Keskeisid tehtavia:
juu”]inen - [“.!"LIITI_ er\-'()I'I.I'I'l;iu.l'lld‘i"!'iv investomnmmit, mittaaminen
- Johtamisen menetelmat:

® Johtamismallit
® Mittausmallit

Aineettoman piiiioman kehittiminen
- Keskeiset

ilen uutta aineetonta pifiomaa hankitaan

* Miten olemassa olevaa aineetonta pidomaa kehitetiiiin? F

=

peratiivinen taso

< - huomion kohteena resurssien ja

P mii e FARpL o Esim. ise isdiiminen, ineettomie -
toiminnan kehlitamlncn ki‘lytan‘ Esim. osaamisen lisiiminen, aineettomien resurssien

suojaaminen, asiakassuhteiden kehittiiminen
- Johtamisen menetelmiit:
® Toiminnot (esim. riskienhallinta, tietiimyksen hallinta)
® Konkreettiset viilineet (esim. osaamismatriisi, kehitys-

keskustelut)

Kuva 13 Aineettoman padoman johtamisen viitekehys muok. (Lénngvist et al. 2005, s. 101).

Aineettomien padomien mittaamista, johon osaamisen johtaminenkin kuuluu, pidetdan
kirjallisuudessa yleisesti haastavana. Aineeton padoma on nimensa mukaisesti mittaamisen
suhteen ndkymaton ja epdmaardinen. (LOnnqvist, et al., 2010, p. 137) Kasitteend aineeton
paddoma on epamaaraisyydessddn kuitenkin varsin kattava. Aineeton pddoma voidaan jakaa
kolmeen osa-alueeseen: inhimilliseen pddomaan, suhde- seké rakennepddomaan. (Kujansivu, et
al., 2007, p. 28)
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Osaaminen kuuluu edelld mainitun jaottelun mukaisesti inhimilliseen p&&omaan, johon
kuuluvat myo6s henkilokohtaiset ominaisuudet kuten asenne ja motivaatio. Inhimillisten
padédomien resursseja ei voi summata, mutta toisin kuin muiden tuotannon osatekijoiden
kohdalla, ne noudattavat lisddntyvan tuoton lakeja — mitd enemman henkilQ tietad tai osaa, sité
helpompaa on uuden oppiminen. Tdma aineettoman p&d&oman tuotto nakyy myds osaamisen
kéayttamisen yhteydessd, jossa osaaminen — toisin kuin aineelliset resurssit — ei kulu, vaan
potentiaalisesti lisd4 arvoaan sovellettaessa ja jaettaessa. (Roos, et al., 2006, pp. 13, 17)
(Diefenbach, 2006, p. 409)

Kesti (2010) korostaa henkiloston aineettoman pddoman ymmartdmisen térkeyttd jatkuvan
menestyksen aikaansaamiseksi. Kestin nakokulmasta henkiloston kehittdminen on eréénlainen
arvopohjainen toiminta-ajatus ja strateginen valinta, joka pitdd iskostuttaa jokaisen johtajan
ajattelumalliksi. Tam& malli sekd mahdollistaa strategian parhaan onnistumisen, ettd nostaa
esille strategian toteuttamisen haasteet, kun toimintaa kehitetddn yhteistydssa henkildston
kanssa. (Kesti, 2010, p. 20) Osaamiseen ja organisaatioon liittyvat nakemykset tulisi yhdistaa
osaksi perinteisia strategia- ja liiketoiminta-analyyseja. Tama yhdistaminen parantaa sek&
perinteisia paatésmalleja ettd kehittdd osaamiseen ja organisaatioon liittyvien paatosten laatua.
(Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 276)

Osaamisen lisdksi aineettoman pddoman muita ilmentymismuotoja voivat olla esimerkiksi:
- Yrityksen maine tai bréndi
- Toiminnan sijainti asiakkaisiin nahden tai muu asiakkaan kokema lisdarvo
- Dokumentoidut toimintatavat ja kaytannot
- Aineettomat omaisuuserat, kuten patentit, tavaramerkit, jotka ovat hyvin johdetun
aineettoman pad&doman tuloksia
- Organisaation ja yksildiden suhteet ja yhteistyo
(Otala, 2008, p. 30)

Mittareiden hyvyyttd on perinteisesti arvioitu validiteetin ja reliabiliteetin kautta, jossa
validiteetti kuvaa sitd, kuinka hyvin mittari kohdistuu mitattavaan asiaan ja reliabiliteetti sen
harhattomuutta tai oikeellisuutta. Mitattaessa aineettomia pddomia mittareiden hyvyyden
arviointi osoittautuu haasteelliseksi. Miten voimme tietdd mittaammeko oikeaa asiaa, jos

mitattavaa kohdetta ei pystytd maarittelemaan yksiselitteisesti? Osaamisen, kuten muidenkin
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aineettomien p&&omien, mittaamisen yhtend ongelmana on niiden arvon mittaaminen.
Aineettomien pd&domien luonteesta johtuen niilld on rahallinen arvo vain oikein kaytettyn4,
samoin niiden arvo voi muuttua tai jopa menettdd merkityksensa eika niit4 voi yleisesti ottaen
myyda ja siten muuttaa rahaksi. (Kujansivu, et al., 2007, p. 162) (Kaplan & Norton, 2001a, p.
89)

Aineettoman pddoman mittaamiseksi eri mittaustapoja voidaan lajitella eri tavoin. Kujansivu et
al. (2007) nostaa esille kaksi jaottelutapaa:

- suorat ja valilliset mittarit

- objektiiviset ja subjektiiviset mittarit
Osaamisen mittaaminen suoraan voi tapahtua esimerkiksi osaamismatriisin avulla. Jos
osaamista mitataan esimerkiksi koulutuspaivien maaréall4, on se wvalillinen mittari.
Koulutuspaivien maaran mittaaminen kertoo todella vain koulutuspaivien mééran, eika sité
lisddntyikd osaaminen. Valillisen mittarin k&yttdminen edelld kerrotulla tavalla voi kuitenkin
antaa viitteitd osaamisen mahdollisesta lisdantymisestd, tai jo pelkkd mittari voi kannustaa
henkil6stod osallistumaan koulutuksiin, mikd voi johtaa osaamisen tason kehittymiseen.
(Kujansivu, et al., 2007, p. 168)

3.2 Tasapainotettu tuloskortti osaamisen johtamisen nakdkulmasta

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa johtamisjarjestelmé perustuu tasapainotettuun
tuloskorttiin, jossa se toimii tavoite- ja tulosjohtamisen vélineend. Norton & Kaplan kehittivat
tasapainotetun tuloskortin, Balanced Scorecardin (BSC) vuonna 1992, todettuaan tarpeen
suorituskyvyn jérjestelmélliselle mittaamiselle ja huomattuaan yritysten johtamisen perustuvan
usein lahes pelkéstdan taloudellisille tunnusluvuille. Tasapainotettu tuloskortti toimii oikein

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

Tasapainotetun tuloskortin kéytettdvyyttd osaamisen johtamiseen, tai kdantéden yleisemmin
tuloskortin osaamisen ja kasvun kentén vaikuttavuutta esimerkiksi taloudelliseen tulokseen saa
osakseen myos kritiikkid. Zhangin mukaan tuloskortin sis&anrakennettu puute on juuri

mitattavien asioiden epaselva kytkenta taloudelliseen lopputulemaan. (Zhang, 2010)
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Norton & Kaplan (2001) myontavat tasapainotetun tuloskortin puutteen tdssa kontekstissa,
eivatka pidd edes suotavana mitata aineettomien pddomien arvoa valillisestikdan suorituskyvyn
mittareilla. Sama pdatee tasapainotettuun tuloskorttiin ja sen kayttéon lineaarisena ja
summaavana tyokaluna; aineettomat padomat eivat ole lineaarisia tai summautuvia.
Tasapainotettu tuloskortti toimii hyvin perinteisilld suorituskyvyn mittareilla mutta ei yritdk&én
arvottaa erilaisia aineettomia padomia rahallisena arvona. Artikkelissa korostetaan oikein
koostetun tuloskortin tarkeyttd strategian toiminnallistamisen valineend, jossa strategisten
painopistealueiden nelikentdn osaamisen ja kasvun-alueelle kuvataan aineettomien padomien
tarve ja toimenpiteet, kuten organisaation kyvykkyydet ja henkiloston osaamistarpeet. Vasta
néiden avulla saavutetaan strategian toteuttamiseen tarvittava taydellinen tuloskortti. (Kaplan
& Norton, 2001a, pp. 88-92)

FIGURE 2
The Balanced Scorecard Strategy Map
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B Franchise rease . Ne or
some Ex
» ! gulatory &
i Management - menta
b Processes sses

A Motivated and Prepared Workforce

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

Tutkimuksessaan tiedolla johtamisen kytkemisestd tasapainotetun tuloskortin tuloksiin, Lin
(2015) nékee tiedon olevan ihmisissé ja organisaatiossa. Lin korostaa organisaation muistia,
tiedon jakamista ja suodattamista sek& tiedon hankkimista. Erityisesti organisaation “muisti”
pitédd sisalladn yksildiden 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 ndkemyksensd tuloskortista voittoa
tuottamattomille tai yhteiskunnallisille palveluille, joka eroaa tavallisesti kaytetysta
taloudelliseen lopputulokseen keskittyvéstd tuloskortista. Norton & Kaplan’n ndkemyksen
mukaan taloudellisen tuloksen rinnalle, tai jopa ohi, voidaan nostaa organisaation pitk&n ajan
tavoite tai missio ja sen vaikuttavuus yhteiskunnalle. T&ma erilainen nakdkulma ei poista
aineettomien padomien vaikeaa tulkintaa toiminnan taloudelliseen tehokkuuteen vaikuttajana,
mutta tuottaisi ndissa tapauksissa strategiaa paremmin kuvaavan tuloskortin. (Kaplan & Norton,
20014, pp. 98-101)

Sveibyn (2001) ndkemys tuloskortista voisi olla syy-seuraussuhteiltaan selittdvampi. Sveiby
jakaa tuloskortin neljd kenttdd kolmeen osaamiseen tai kyvykkyyksiin kohdistuvaan osa-

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

3. Kuinka asiakkuudet 2. Kuinka henkildsto
kehittédvit henkilstén kehittaa
kyvykkyyksia asiakkuuksien

kilpailukykya

6. Kuinka mahdollistaa
keskustelu
sidosryhmien valilla
mahdollistamaan
heidan kilpailukykynsa
kehittyminen

1. Kuinka parantaa
kywykkyyksien siirtoa
T organisaatiossa

N/ Yisilolliset
'-kvw_k_k)r_',rdet

4. Miten muuntaa

7. Miten hyddyntaa | yksiléllinen ndkymaton
sidosryhmien , - osaaminen
kywykkyydet parantavat ““__-F——__*___ /| organisaatiolle

organisaation nakyviksi
jarjestelmia

8. Mill3 tavoin

organisaation jérjestelmat 5. Kuinka

parantavat sidosryhmien

organisaation
kywykkyyttd

jarjestelmat kehittavat
yksilon osaamista

9. Miten yhdistetdan
organisaation
jarjestelmat ja
tuotanto tehokkaasti

Kuva 15 Osaamisen ja kyvykkyyksien johtamisen nakékulma tasapainotetun tuloskortin kaytt66n muk.
(Sveiby, 2001, p. 353)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

4.1 Menetelmét ja kohdeorganisaatio

Bambergin ym. (2015) mukaan tapaustutkimus ei varsinaisesti ole menetelm4 itsessaan, vaan
tutkimustapa, jonka sisalla voidaan kayttdd useita eri menetelmié. Esimerkiksi maaréllisessa
tutkimuksessa jokainen tapaus on tilastollinen yksikkd, kun tapaustutkimuksessa kohde on
enemmankin ilmi6 tai tapahtumien kulku. Useimmiten tapaustutkimuksessa tutkitaan pienté
joukkoa tapauksia, joskus vain yhtd. (Bamberg, et al., 2015, p. 9) Saaranen-Kauppisen ym
(2006) mukaan menetelméatriangulaatio, jossa yhdistetddn useita menetelmid ja nakokulmia
kuten maéarallinen ja laadullinen tutkimus, mahdollistaa paremman tutkimuksen

luotettavuuden. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Tutkimuksen kohdeorganisaatio & on paakaupunkiseudulla toimiva julkinen liikelaitos, jonka
toimialaan kuuluu joukkoliikenteen harjoittaminen, infran ja kaluston omistaminen,
kehittdminen ja kunnossapito. Organisaatio on jaettu kuuteen yksikkdon vastuualueiden
mukaisesti. Organisaatiossa tydskentelee yhteensé noin 1200 henkil64, joista hieman vajaa 900
henkil6& toimii suorittavassa portaassa, noin 200 henkil6a esihenkild- tai asiantuntijatehtavissa
ja noin 100 henkil6& hallinto- ja tukitoiminnoissa. Henkilostd jakautuu useisiin kymmeniin

ammattiryhmiin ja erityisosaamisiin.

Tutkimusmenetelmiksi valikoitui johdon haastattelu, sekd muille esihenkil6ille, tai
esihenkilGvaltaa kayttaville, kohdistettu kyselytutkimus. Kysely rakentuu
monivalintakysymyksistd sek& avoimista kysymyksistd, joilla voidaan tdydentdd laadullista
ulottuvuutta. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio koostuu useista eri yksikoistd, ja
toiminnoista, joilla kaikilla on erilaiset tarpeet ja osaamisen kohteet. Kyselytutkimuksen etu
haastatteluihin verrattuna on tdssé tapauksessa laajemman vastaajajoukon tavoittaminen, mika
mahdollistaa seké yleistettyjen johtop&&tdsten tekemisen, ettd samalla antaa kuvan osaamisen

johtamisen tilasta ja tarpeista erilaisissa organisaation osissa.

Kyselytutkimuksen kysymykset on laadittu aiemmin esiteltyjen osaamisen johtamisesta
kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden pohjalta. P&ateemoina kyselyssa oli osaamisen

johtamisen ndkyminen ja toteutuminen organisaation eri osissa ja tasoilla sek& niiden valilla.
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Kyselytutkimuksella pyrittiin my0s selvittdméan organisaation nykytilaa osaamisen johtamisen
mittaamisen tasosta, sekd ajatuksia siitd mitd ja miten tata haastavaa kokonaisuutta voisi ja tulisi
kehittaa.

Valittua menetelmdd voidaan kutsua myds MMR-tavaksi. "Mixed methods research” jossa
laadullisia aineistonkeruumenetelmid edustavat haastattelu, sek& soveltaen lomakekyselyn
avoimet vastaukset, maaréllisia menetelmid taas strukturoidun lomakekyselyn
monivalintakysymykset. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, p. 78) Aineiston kasittelyssa on pyritty
hahmottamaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysia jatkumona, jossa tutkimuksen
kohdetta avataan méaérallisella analyysilla, josta taas pyritdan 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 l&hetettiin kaikille esihenkil6ille ja rajatulle joukolle asiantuntijoita. Asiantuntijoiden
rooli kyselytutkimuksessa voidaan katsoa olevan osin kaksijakoinen. Ensinnékin kysely
pyrittiin suuntaamaan sellaisille asiantuntijoille, joilla ei ole suoria alaisia, mutta joiden
toimenkuva pitaa sisalladn myos esihenkilovallan kayttdmista (kuten esim. projektipaallikot).
Toisena nékokulmana asiantuntijat ovat usein erityisosaamisensa kautta mahdollisen osaamisen

johtamisen kohteena.

Tutkimuksen ensimmaisessa osiossa kerattiin vastaajien taustatietoja, jotta vastausten lajittelu

ja kohdentaminen eri kriteerein olisi mahdollista.
Taustatietoina lomakkeella kysyttiin:
Rooli (asema tai tehtéva organisaatiossa)

Yksikko
Palvelusvuodet

A w npoE

Esihenkil6tydvuodet yhteensé tyouralla
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Varsinainen kyselylomake koostuu kysymyksistd, joiden vastauksia ké&sitelld&dn Likertin
asteikolla. VVehkalahti (2014) toteaa Likertin asteikon tayttavan jarjestysasteikon tunnusmerkit,

vaikka siihen soveltuvia tilastollisia analysointimenetelmid onkin vahan.

Kyselylomakkeen perusjoukko tuli toteutetulla jakelulla katetuksi esihenkil6iden osalta l&hes
100 prosenttisesti, asiantuntijoiden (ei suoria alaisia) osalta otos edusti vain noin 50 prosenttia
perusjoukosta. Johtuen otoksen kattavuudesta, voidaan erityisesti esinenkildiden osalta kyselyn
luotettavuuteen vaikuttavan tarkkuuden olevan hyvélla tasolla. (Vehkalahti, 2014/2019, pp. 35-
46) Kyselytuloksen tuloksia on analysoitu sekd monivalintakysymysten ettd avointen

vastausten kautta selittdm&an vastaajien nakemyksia heidan omilla sanoituksillaan.

4.3 Tutkimuksen vastaajajoukko ja taustamuuttujat

Kyselylomake ldhettiin kaikkiaan 115 henkil6lle. Vastaajaryhman valinnassa rajaavana
tekijana oli henkilon esihenkilérooli organisaatiossa. Vastaajaryhmaksi valikoituivat siten
organisaation esihenkilot, sek& wvalitut asiantuntijat, joiden toimenkuvaan liittyy

esihenkilOvallan kayttd esimerkiksi projekti- tai kehitystehtavien vuoksi.

Kyselylomakkeen tueksi aineistoa tutkimukseen saatiin haastattelemalla kaikki ylimpaan
johtoon kuuluvat seitsemé@n johtajaa. Haastattelut toteutettiin Teams-yhteyden avulla
teemahaastatteluina, jotka myds tallennettiin. Haastateltaville toimitettiin keskustelun pohjaksi
etukdteen kysymysrunko, joka mukaili kyselylomakkeen rakennetta. Haastatteluiden
ajatuksena oli ké&sitelld aiheita kohtuullisen vapaasti keskustellen, noudattamatta
kysymysluetteloa orjallisesti. Haastatteluista on pyritty |0ytdmé&an tutkimuksen kannalta
oleellinen tieto sek& johdon ndkdkulma. Haastatteluiden tulokset esitellddn kappaleessa 5.2

anonyymisti SWOT-kentéssa.

Haastateltavilta toivottiin aikaa haastattelulle 1-1,5 tuntia. Haastatteluihin kaytetty aika vaihteli

haastateltavasta riippuen.



Rooli organisaatiossa Haastatteluajankohta | Kesto
Toimitusjohtaja 11.10.2021 41 min
Yksikonjohtaja, Henkil6sto- ja liiketoiminnan tuki 28.10.2021 81 min
Yksikonjohtaja, Talous ja toiminnanohjaus 27.10.2021 50 min
Yksikonjohtaja, Hankkeet 25.10.2021 51 min
Yksikonjohtaja, Omaisuudenhallinta 11.10.2021 58 min
Yksikonjohtaja, Kunnossapito 16.11.2021 46 min
Yksikonjohtaja, 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 mit voi pitada kohtuullisen
hyvéana. Vastaajista noin puolet edustivat paallikko- tai l&hiesihenkil6ité ja noin 90 prosentilla
oli esihenkilokokemusta.

Kuinka kauan olet tydskennellyt Kuinka monta vuotta olet toiminut
organisaatiossa? esihenkiloné (yhteensd)?

P
>

%

4°

m<3vuotta = 3-5 m=6-10 =>10vuotta m0v m<3vuotta = 3-5 m6-10 = >10vuotta

Kuva 16 Tydskentelyvuodet organisaatiossa seké esihenkilokokemuksen maaréa

Vastaajaprofiilista nahdaan, ettd noin puolet vastaajista on tydskennellyt organisaatiossa yli
kymmenen vuotta ja noin puolella esihenkilokokemusta on yli kuusi vuotta.

Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa ?

100%
80%

80%
60% - 50% 50% 529 54%
40% .
250
20% 3%2 0% 1005% 19% 20/0 16% 25% 900% e
IO% O%Io%lll IIIO%
0%

<3vuotta 6-10 >10 vuotta

m Ylin johto m Paallikkd m Lahiesihenkild m Tiiminvetdja m Asiantuntija (ei suoria alaisia) m Kaikki yhteensa

Kuva 17 Vastaajaprofiili roolin mukaisesti tydskentelyvuosina
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5.1 Kyselytutkimuksen tulokset

5.1.1 Osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila
Tassa osiossa tarkastellaan kyselytutkimuksessa nousseiden kehitysajatusten, haasteiden ja

tulevaisuusvisioiden potentiaalia osaamisen johtamisen ndkokulmasta.

Avointen kysymysten savy yleisesti ottaen oli suomalaiseen tapaan negatiivissavytteinen ja
esille nousi useimmiten epékohtia. Kuitenkin vastauksista on 10ydettavissd monia asioita, joita
kehittdmalla koko organisaation osaamisen johtamista voidaan kehittaa.

Kéytannossé kaikkien monivalintakysymysten kohdalla, jossa kysyttiin myds kohteen tarkeytta
osaamisen johtamisessa, vastaukset olivat samankaltaisia: asiat koetaan merkittavasti
tarkedammiksi kuin nykytilan tason koettiin olevan. Tamaé vastaajien yhteneva ndkemys kertoo
esihenkildiden halusta kehittd4 toimintaansa osaamisen johtamisen ndkdkulmasta. Kysyttéessa
”Keiden vastuulla osaamisen johtaminen mielestédsi on?”, vastaajilta etsittiin sanamuodon
mukaista ndkemysté organisaation vastuurakenteesta, mutta myos eri roolien omaa ymmarrysta
mahdollisuuksista vaikuttaa asiaan. Vastauksista kay ilmi, ettd k&ytannossa kaikki roolit
”ottivat suurimman vastuun itselleen”. Tama kdy hyvin ilmi alla olevasta kaaviosta, jossa lahes
kaikki esihenkil6asemassa olevat korostivat omaa vastuutaan.

Kenen vastuulla osaamisen johtaminen mielestdsi on?

Asiantuntija (ei suoria alaisia) Joku muu

Lahiesihenkild

Tiiminvetdja H Palvelun paallikkd

m Yksikon johtaja

Paallikkd

Ylin johto

= —————.————— |
B e

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0
Pienin vastuu Suurin vastuu

Kuva 18 Osaamisen johtamisen vastuut
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Huolimatta tasta liikuttavan yksimielisesta vastuunkannosta, kaikkien vastaajien keskiarvon

mukaan suurin vastuunkantaja osaamisen johtamisessa on ”Joku muu”. Tatd ilmiota voi

tarkastella avoimien vastausten kautta, josta 10ydetdan pari keih&d&nkarkea:

1. Henkild itse
’Korostaisin kuitenkin yksilon vastuuta omasta tyokyvystdan ja siis myos
osaamisestaan. Tama vaatii  kuitenkin  asiasta  puhumista  juuri
osaamiskeskusteluissa. Ja my0s ideoita, kannustamista ja apua yksilot
kaipaavat vaihtelevasti, jotta padsevat itsensa kehittdmisessa alkuun. En
kuitenkaan tosiaan taysin sysdisi vastuuta tyonantajalle, kuten helposti
tapahtuu”
2. Kokonaisuus: Strategia, tulevaisuusvisio, organisaatio, HR-ohjeistus
- ”Ylimman johdon (tj + johtajat) vastuulla on méaaritella yrityksen suunta eli

visio ja keskeiset tavoitteet (jos tekee taman yhdessa organisaation kanssa niin
varmistaa sitoutumisen) sekéa johtaa putiikkia siten, ettd organisaatio tekee
sellaisia toimenpiteitd, joilla maaritetyt tavoitteet voidaan saavuttaa. Tahan
sisaltyy mielestani myos tarvittavan osaamisen madarittdminen ja erityisesti
tarvittavan tulevaisuuden osaamisen maarittdminen, jotta varmistetaan arvon
tuotto ja elinvoimaisuus jatkossa. Ajattelen niin, ettd mitd korkeammalle
johdossa menndan, sitd pidempi pitaisi olla aikahorisontti, jolla asioita
tarkastellaan ja johdetaan™

Tarkasteltaessa osaamisen johtamisen mahdollisuuksia avoimista kysymyksistd nousevien
kéytdannon esimerkkien kautta, voidaan havaita usean esihenkilon toteuttavan osaamisen
johtamista monelta eri kannalta. Vastauksista nakyy selkeésti, ettd osaamisen johtaminen on
monelle osa normaalia paivittdistd henkilostojohtamista. Samoin ymmarrys osaamisen ja
osaamisen johtamisen monimuotoisuudesta 10ytyy muutamista vastauksista.

- ”Mahdollistajan ja lisdarvon tuottamisen rinnalle toisin seuraavia asioita:
merkityksen luoja, motivoija ja sitouttaja. Osaamisen johtamisen nden omassa
ty6ssani, kun luon henkildstolle merkitysta tydssd, mité he tekevat. Hyvalla
keskustelulla on kauas kantoisemmat merkitykset kuin rahallisilla
pikapalkkioilla. Oikea motivointi eli tyolle merkityksen luominen sitouttaa

paremmin. Keskustelu luo myds motivaatiota joka edesauttaa sitoutumista
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ty6hon. Osaamisen johtaminen nayttaytyy myos henkiloston pysymisena tyossa,
kun arvostus, kuuntelu ja kohtaaminen toteutuvat. Osaamisen hankkiminen
kouluttautumalla, kuten tassakin kyselyssd, tuo lisdarvoa niin itselle kuin
organisaatiolle syntyvan uuden ymmartamisen kautta. Tata olisi mielestani hyva

vaalia.”

Kun summaa monivalintakysymysten tarkeyskokemuksen ja avointen kysymysten
arvomaailman, osaamisen johtaminen ndahdddn tdrkedksi osaksi johtamista. Avointen
vastausten kirjo oli kyselyssé suuri, mutta jos kaikkien vastausten k&ytossa tai suunnitelmissa
olevat toimenpiteet tai tahtotilat keratd&n yhteen, voidaan niiden joukosta 16ytaa ldhes 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 my6s ymmarryksen nykytilasta, josta lahdet&dén
liikkeelle.

Kyselytutkimuksen vdite “Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti”, oli muotoiltu
yleisluontoiseksi tarkoituksenaan herattd4 vastaajaa aiheen teemaan. Jos vastausta katsotaan
keskiarvon kautta, mik& kuvaa koko vastaajajoukon keskimé&ardistd nédkokulmaa, saadaan
tulokseksi suurin piirtein asteikon keskimmainen eli kolme. Tamé keskiarvo ei kerro suoraan
tarkoittivatko vastaajat "Ei osaa sanoa”, vai “Osittain samaa, osittain eri mieltd”. Siksi
vastauksia pitad tarkastella muistakin ndkdkulmista.

Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti

0 10 20 30 40 50 60 70
Talous ja toiminnanohjausyksikks |G
suuret hankkeet -yksikko | N N 3,
Omaisuudenhaliintayksikks [ NN K B Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti
Likennaintiyksikko
Kunnossapitoyksikké
Henkiléstd ja likentoiminnan tuki -yksikkd

10 15 2,0 25 30 35 4,0 45 50

B Yksikkd, vastaajien lukuméara

Taysin eri mielta Taysin samaa mieltd

Kuva 19 Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti, keskiarvo
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Jotta vastausten &aripaat tulisivat esille, voidaan my0s tarkastella vastausten jakautumista eri
vastausvaihtoehtojen kesken. Vastausten kokonaisjakaumasta voidaan todeta, ettd hieman yli
puolet vastaajista antoi arvosanaksi kolmosen, vajaa 20 prosenttia nelosen ja vajaa 30 prosenttia
kakkosen.

Taustatietojen pohjalta mielenkiintoisimmat nakdkulmat voidaan 10yta4 eri yksikoiden valilta
seka eri roolien (tehtévien) pohjalta.

Katsottaessa vastausten jakaumaa yksikoiden valilla, voidaan todeta henkilostd ja
liiketoiminnan tuki -yksikon ndkevén osaamisen johtamisen positiivisimmin. Tdma4 saattaa osin
johtua yksikén paremmista ja tulevaisuuteen suuntautuvista nékoéaloista johtamisen
kehittdmiseen. Suhteellisesti kriittisimmin kysymykseen suhtautui kunnossapitoyksikko, jossa

esihenkilOvaltaa kayttavilla useimmiten on johdettavanaan eri ammattialojen suorittavaa

henkil0stoa.
Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti
Talous ja toiminnanohjausyksikkd
Suuret hankkeet visics - T W W © Tysin eri mielts
m2 Osittain eri mieltd
Omaisuudenhallintayksikkd =3 Ei samaa tai eri mieltd
) =4 Osittain samaa mielta
Likenndintiyksikk T &, Tayaii Saiaa mieles
Kunnossapitoyksikis | S R N
Henkilastja likentoiminnan tuki ks S W
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Kuva 20 Osaamisen tietoinen ja hallittu johtaminen, yksikkdjako

Kun asiaa tarkastellaan tehtdvien kautta, voidaan todeta ylimmén johdon nékevén osaamisen
johtamisen olevan neutraalilla tai hyvalla tasolla. Myds muissa ammattiryhmissa yli 70
prosenttia ndkee asian samoin, ainoastaan tiiminvetgjien joukossa suhtaudutaan kysymykseen

hieman kriittisemmin.



38

Osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti

1 Taysin eri miela
m2 Osittain eri mieltd
=3 Ei N
tiesnerc | S T ©° ©somec 2 erf miewd
T m4 Osittain samaa mielta
| 5 Téysin samaa mieltd
0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60% 70% 80% 90% 100 %

Kuva 21 Osaamisen tietoinen ja hallittu johtaminen, roolijako

Avointen vastausten pohjalta voidaan 10ytaa joitain yhteisid nimitt4ji4 osaamisen johtamiseen
kriittisimmin suhtautuvien kommenteista:

1. Yhteinen suunta osaamisen johtamisessa koetaan erityisen haasteelliseksi, samoin kuin
ajallinen perspektiivi. Erityistd huolta kannettiin koko organisaation o0saamisen
johtamisen ennakoitavuudesta ja strategialdhtOisyyden puutteesta. Useassa
vastauksessa toistui positiivisena nakemyksend olemassa olevien kéytantojen ja
prosessien toimivuus tiimi- ja yksikkotasolla ja vuosittaisena prosessina. Samaan aikaan
vastaajat kokivat, ettd suuressa kuvassa kukaan ei tarkastele kokonaisuutta ja

osaamisten koordinointia.

StrategialdhtOinen osaamisen johtamisen puute nékyy useissa vastauksissa nykytilan
korostumisena ja pitkan tahtdimen puuttumisena. Vastauksissa korostuu vastaajien
nédkokulmana esihenkildiden ja tyOntekijoiden vastuu strategian tulkitsemisessa
oletettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

- ”Nykytilassa olemme tehneet vuosittain koulutussuunnitelman, jonka
toteutumista on seurattu hyvin vaihtelevasti. Suunnitelman sisalto on tuotettu ns.
alhaalta ylos eli suunnitelmaan on kirjattu ns. pakollisia tai muuten vaan
haluttuja koulutuksia, mutta niita ei kasittaakseni ole ohjattu yksikon tai koko
laitoksen nakokulmasta siten, ettd johdonmukaisesti kasvatettaisiin tai
yllapidettaisiin keskeisimpia osaamisia.”
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2. Toisena yhteisend tekijdnd vastaajat kokivat osaamisen johtamisen termind ja
toimintana jota ei osata mieltaa erilleen normaalista paivittaisjohtamisesta. Osin tdma
johtuu osaamisen johtamisen prosessin toiminnallistamisen puutteesta.

”Asian tarkeys on tunnistettu melko yhteisesti, mutta konkreettiset toimet
asiassa kehittymiseksi ovat jaaneet viela melko vahaisiksi’

- ”Kehitysty6td on tehty, mutta toistaiseksi osaamisen johtaminen ei ole
systemaattista. Asiaa ei myodskaan oikein hahmoteta: esihenkilt eivat ehka aina
tieda johtavansa osaamista tai eivat osaa sitd sanallistaa, vaikka sita

toteuttaisivatkin normaalissa tygssa”

Kun tarkastellaan positiivisesti asian ndkevien avoimia vastauksia, voi havaita, ettd erityisesti
osaamisen johtamisen korostaminen johtamisen osana ja toiminnan kehittdminen
organisaatiossa on tarkeéa:

- ”Toiminnan onnistumisen sek& tulosten saavuttamisen kannalta erittéin
tarkead, ettd meilléa on tiedossa osaaminen ja kehittamistarpeet. Talla hetkella
kasitys osaamisista on tiedossa ja toimenpiteet sen kehittdmiseksi ovat
kaynnissa™

Edellisten positiivisisesti nykytilanteen kokevien nékokulmaa tukee vahvasti myos asian
tdrkeyden kokemus —lahes 95 prosenttia vastaajista piti osaamisen johtamista tarke&na tai
erittain tarkeana.

Miten tarkedna piddt osaamisen johtamista

Asiantuntija (ei suoria alaisia)

1 Ei tarkeda
m 2 Eikovin tarkeaa
3 Ei samaa tai eri mieltd
4 Jonkin verran tarkeaa
Lahiesihenkild 5 Erittdin tarkeda

Tiiminvetdja

paslices [N

Ylin johto

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70% 80% 90% 100 %

Kuva 22 Osaamisen johtamisen tarkeyden tunne

Né&kemyksid organisaation osaamisen johtamisen nykytilasta tutkittiin kysymyksilld, jotka

kohdistuivat ydinosaamisten sek& tulevaisuuden osaamisten kuvaamisiin. Samoin ymmarrys
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siitd, mitd osaamisia organisaatiolla talla hetkell& on, ja miten ne tukevat nykytilan yll&pitoa

antaa késitysta siitd milla tasolla tieto osaamisen johtamisesta esihenkildilla on.

Asiantuntija (ei suoria alaisia)

Tiiminvetdja

Lahiesihenkild

Ydinosaamiset on kuvattu

m1Eiole
2 Eijuurikaan
3 Ei samaa tai eri mieltd

_ 4 Jonkin verran
Paallikks iy 7 5 S 45 0n kuvattu

Ylin johto 4

Tieddamme mihin osaamisiin nykytila perustuu

m1 Emme tiedd
2 Eijuurikaan

3 5 2 e 3 Ei samaa tai eri mieltd
4 Jonkin verran

us Tieddmme

1 3

Tulevai i peet on kuvattu

m1Eiole
2 Eijuurikaan
T 3 Ei samaa tai eri mieltd
4 Jonkin verran
=5 On kuvattu

Lahiesihenkils I a 8
Paallikkd o 1 .

Ylin johto 1 3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Kuva 23 Organisaation kasitys osaamisten nykytilasta ja tulevaisuuden tarpeista

Tarkasteltaessa edell olevia kaavioita, voidaan havaita, ettd johdon nédkokulma kysymyksiin
on selke&sti positiivisempi kuin muiden ammattiryhmien. Erityisesti tulevaisuuden
osaamistarpeiden kuvaamisen tasossa ero johdon ja muiden esihenkiloryhmien ndkemysero on
kohtuullisen suuri. K&ytdnnossé ainoan selvan poikkeuksen tassé tekevét tiiminvetéjien tulos
kysymykseen “Tieddmme mihin osaamisiin nykytila perustuu?”. Tiiminvetdjien ndkemyksen
tausta ei avaudu tdman kysymyksen avointen vastausten perusteella. Muiden avointen
vastausten pohjalta voidaan kuitenkin nostaa esille tiiminvetdjien vahva ymmarrys oman

tiiminsd osaamisesta paivittaisissa tehtavissa ja niihin liittyvasta perusosaamisen tasosta.

Kun tarkastellaan osaamisen johtamisen neljdd peruskived, yllapitdminen, kehittdminen,

hankinta ja jakaminen, voidaan jakaumista tehda joitain johtopa&toksia.
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Kuinka hyvin henkildston n
osaamista yllapidetaan?

60 70 1 =1 Huonosti
2 Eijuurikaan
Kuinka hyvin henkildston “ 3 Ei samaa tai eri mielta
osaamista hankitaan? a Jonkin verran

ms Todella hyvin

Kuinka hyvin henkildstén n Fa
osaamista kehitetdan?

Kuinka hyvin henkiloston n Bl
osaamista jaetaan? Ed

Kuva 24 Osaamisen johtamisen perusprosessien tila organisaatiossa

Ensimmaisend kuvaajista voidaan havaita, ettd kysymyksiin neutraalisti tai positiivisesti

suhtautuvien maaré on kaikissa kohdissa merkittavasti yli 50 prosenttia. VVastaajista viidesosa
kokee, ettd osaamisen yllapitdaminen ei ole hyvalla tasolla, kun taas vastaavasti l&hes puolet
nékee asioiden olevan hyvin. Kun siirrytddn osaamisen kehittdmiseen ja hankintaan,
tyytymattomien madrd kasvaa ja asian positiivisesti kokevien maard hieman pienenee.
Siirryttdessé osaamisen jakamiseen, endé 10 prosenttia vastaajista kokee asian olevan hyvin tai
erittain hyvin, yli 40 prosentin ollessa sitd mieltd, ettd organisaatio tai toimintamallit eivéat tue

osaamisen jakamista.

Avoimista vastauksista osaamisen kehittdmisen ja hankkimisen esteiksi ndhdaan yleisesti
taloudelliset rajoitteet. Nama taloudelliset perustelut esiintyvét useissa kommenteissa joko
kouluttautumisen liian Kkalliina hintana, liian vahéaisind resursseina tai koulutuksen vaarana
hyotysuhteena. Myo6s téssd kohden nousi esille ndkodalattomuus tulevaisuuden tarpeisiin
néhden, joka saattaa johtaa siihen, ettd osaamisen kehittdminen ei ole oikea-aikaista tai kohdistu
oikeisiin osaamistarpeisiin. Osaamisen jakamisen esteind vastauksissa nakyi selvasti ajatus
“kateudesta” tai oman tietdmyksen panttaamisesta. Rajalliset resurssit seka raja-aidat eri
toimintojen ja yksikoiden valilla ndhtiin yhdeksi merkittavaksi syyksi siihen, ettd osaamista ei
jaeta muiden kesken.
- 7Jotta osaamista voidaan yllapitaa, kehittdd ja jakaa, on henkildstéresurssien oltava
riittdvalla tasolla. Ihmiselld on rajansa, kuinka paljon tietoa voi siséistad ja toisaalta
tyOaika, jonka puitteissa tehtavat suoritetaan, joten osaamisalueet ja -vaatimukset on

oltava rajattu jarkevasti. Kun puhutaan osaamisen maarasta ja lisédmisesta, voidaan ja
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pitdakin ajatella henkildston maaraa sen lisaksi ja sijaan, ettd koulutetaan lisda osaamista

olemassa olevalle henkilostolle. Vaikka tyokaluja hankittaisiin lisdd, niin niitd kayttavien

kasien maara ei silla lisaéanny”

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

toimivien nékodkulmat eivat padsaantoisesti eroa merkittavasti. Kuitenkin erityisesti johdon

monivalintakyselyn tuloksista voidaan havaita selvasti positiivisempaa tai véhemmaén Kriittista

suhtautumista nykytilaan ja sen havainnointiin verrattuna muihin rooleihin. Avointen

kysymysten pohjalta t4t4 eroa voidaan purkaa osiin ainakin joiltain osin:

Strategian toiminnallistaminen organisaation eri tasoilla ei tue osaamisen
johtamista. Johdon kokemus strategian toimivuudesta saattaa perustua juuri tyon
alla olevaan strategian péaivitykseen, jossa osaamisella ja sen johtamisella on
aiempaa versiota suurempi rooli. Samoin tdnd vuonna kaynnistetty osaamisen
johtamisen ohjelma, joka ndkyy alempana organisaatiossa l&dhinnd
osaamiskeskustelujen kaynnistamisend, saattaa johdon n&kodkulmasta olla
todellisuutta suurempi tekija. Avointen vastausten perusteella voidaan kuitenkin
todeta, ettd strategia ja sen suuntaviivat eivat tue esihenkildiden osaamisen
johtamista, erityisesti pidemmalld aikajanteella.

Toinen huomio liittyy osaamisen johtamisen kehittdmisohjelmaan. Hanke on
vastausten perusteella toivottu ja tarkeé osa tulevaisuuden johtamista. Kuitenkin
osaamisen johtamisen termi ja sisalté nahdaan pinnallisena ja osin irrallisena
johtamisen osana.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden ja ydinosaamisten kuvaamisen osalta johdon
nédkemys eroaa jopa merkittavéasti positiiviseen suuntaan muista esihenkilgista.
Tassd kohden kysymysasettelu viittaa hyvin konkreettiseen olemassa olevaan
dokumentoituun tietoon, ja onkin siten hieman erikoista, ettd ndkemysero on
néain suuri. Avoimeksi kysymykseksi jaa, nékevatko eri esihenkilOrooleissa
toimivat asian eri tavoin ja heijastuuko t&ssé esimerkiksi asian tarkeyden

kokemus, jossa lahiesihenkil6t ja tiiminvetdjat eivat koe tehtya tyota riittavaksi?
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5.1.3 Osaamisen johtamisen mittaaminen

Kun osaamisen johtamista tarkastellaan osaamisen kehittamisell& ja sen tavoitteilla, voidaan
vastausten perusteella havaita, ettd ldhes kaksi kolmasosaa tunnistaa osaamiselle asetetut
tavoitteet ja ldhes yhtd moni kokee tavoitteet saavutetuiksi. Kuitenkin kysymykseen, jossa
tarkastellaan osaamistavoitteiden mittareita, lahes 60 prosenttia vastaa, ettei mittareita ole

juurikaan tai lainkaan.

Henkiltistén osaamiselle _ E
on asetettu tavoitteet
® 1 Huonosti
0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 0% 80% 0 100 % m? Ei iUUrikaan
| 3 Eisamaa tai eri mieltd
Osaamiselle asetetut _ ﬁ 4 Jonkin verran
tavoitteet on saavutettu | ms5 Todella hwin

104 20% 30 % 10 % 50 % 60% 70% 20% 90 % 100%

laadittu mittarit

0% 10 % 20% 30 % A0 % 0% 60 % 70 % B0 % o0 %

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 ensimmaistékadn mittaria, joilla
osaamisen kehittymista mitattaisiin. Tam& on sinansa hieman ongelmallista, silla
tavoitteet voidaan nain ollen sanoa saavutetun aina.”

- Tiimitasolla hallittua. Talotasolta (uudet)asiat tulevat syliin yllattaen, eika
suunnitelmallisuutta ja jatkuvuutta ole. Tulee tunne, ettd asioita on tehtéavad, mutta

tuloksesta ei kuitenkaan oikeasti valiteta”

Osaamistavoitteiden asettamisen haasteellisuutta kuvastaa organisaatiossa kdytdssa olevien

ohjaavien tytkalujen toimivuus johtamisen ndkdkulmasta.
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osaamisen johtamista o I |
0% 10% 20% 30 % 40% 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100% =1 Huonosti
=2 Eijuurikaan
= =3 Eisamaa tai eri mieltd
organisaationheeinen | a + Jonkin verran
i g
foos (.’m onea: ms Todella hyvin
osaamisen johtamista
0% 10% 20% 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 20 % 90 % 100%
o ioskorsioven | NS B
osaamisen johtamista o
o 10% 20% 30% 20% 50 % 60 % 70 20 90 100%

ohjaavat osaamisen
johtamista

Kuva 26 Johtamisen tyévélineiden toimivuus osaamisen johtamisessa

Avointen vastausten pohjalta johtamisen tyovalineiden toiminnallistaminen pysyy vahvimpana
tekijana tavoitteiden asettamisessa ja mittaamisessa.

- 7 Osaamisen johtaminen pitéisi ottaa kaikissa yllamainituissa huomioon. Niista
pitaisi keskustella erikseen ja my6s osana muista tavoitteita. Erikseen siksi, etta
ymmarretddn osaamisen johtamisen tarkeys ja yhdessa siksi, ettd osaamisen
johtaminen pystytaan linkittdmaan kaikkeen tekemiseen, jolloin voimme kehittya

parhaalla mahdollisella tavalla.”

Monivalintavastausten kautta analysoituna nahdaéan, ettd edelld esiteltyd osaamisten
tavoiteasetannan, niiden saavuttamisen ja mittaamisen nykytilan ja koetun tarkeyden valilla
voidaan havaita merkittdva ero. T&st4 voi tehdd johtopadtoksen, ettd kaikki esihenkiloryhmat

kokevat tarvetta ja halua kehittadd néitd osaamisen johtamisen konkreettisia osa-alueita.

Tarkeys: Henkiloston osaamiselle Tarkeys: Osaamiselle asetetut Tarkeys: Osaamistavoitteille on
on asetettu tavoitteet tavoitteet on saavutettu laadittu mittarit
5,00 5,00 % 5,00
! X X X
400 x X % X xx a00 X XX x %400 o x X <
X
2,00 2,00 2,00 ¥ ¥ x X
1,00 1,00 1,00
0,00 0,00 0,00
- 0 Q - Q - o Q 0 O s 0 Qo (o]
; Q N AN ; *~ g ; AN N * 3 X * N b
Fefe s S s Sy ss
RIS O SRS € & T PFSes A SIS
& D g g & S Q ¥ g SN < q $ W SIS
N 4 NS R N IS 3 SR

» Koettu tarkeys
¥ Nykytilanne

Kuva 27 Osaamistavoitteiden asetannan ja mittaamisen tarkeyden kokemus
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Kysymykselld ”Voisiko osaamisen johtamisen vaikuttavuus/mittaaminen tapahtua tuloskortin
jokaisessa osiossa ja toimintojen toimintasuunnitelmissa? Miten mittaisit osaamisen johtamista
nailla vélineilla, vai pitdisikd tdhan olla jokin erillinen mittari?” etsittiin vastaajajoukon
nédkemystd olemassa olevien johtamisen tydvalineiden toimivuutta osaamisen johtamisen
mittaamisessa. Avoimissa vastauksissa paasuuntauksena nakyy, ettd nykyiset johtamisen
ohjausvélineet eivat tue osaamisen johtamista, eivatkd erityisesti sen mittaamista. Vaikka
osaamisen johtaminen koetaan tarkeéksi, ovat avoimet vastaukset lahes yksimielisia siitg, ettei
osaamisen johtamista voi, tai tarvitse mitata. Moni vastaaja nakee, ettd osaamisen johtaminen

ei ole irrallinen asia tai ettd yhtaan lisd4 mittaria ei enéda haluta.

Vastaajien joukossa on kuitenkin muutamia huomiota, jotka tukevat teorioita siitd, ettd
osaamisen johtamista voisi mitata valillisesti strategian tai tavoitteiden toteutumisen tai
vaikuttavuuden kautta. Myds henkilostolle tehtyjen kyselyiden muokkaaminen kohdistumaan

osaamisen johtamiseen ja osaamisen johtamisen ndkymiseen pééatoksenteossa, nousivat esille.

Yleisesti ottaen vastaajien joukko oli mittaamisesta yhtenevéd mieltd: olemassa olevat
johtamisen tyovélineet strategia, tuloskortit ja toimintaohjelmat tulisi ensin muuttaa tukemaan
osaamisen johtamisen tavoiteasetantaa. Vasta sen jalkeen voidaan arvioida ja keskittyd ndiden

kéayttdmiseen osaamisen johtamisen mittaamisessa, tai uusien mittareiden kehittdmiseen.

5.2 Johdon haastattelut

Haastatteluissa korostui haastateltavien nékemys osaamisen johtamisen tarkeydesta
organisaatiolle. Osaamisen johtamisen jarjestelmén julkaisua pidettiin erittdin tarke&na
virstanpylvaéna osaamisen kehittdmiselle, vaikka kaytdnnossa kaikki totesivat, etta paljon on

vield tehtdvaa ’Alkutaipaleella ollaan tassa”.

Osaamisen johtamisen tulevaisuusnakymat ja johtamisen apuvalineet olivat keskusteluiden
yksid padteemoja. Naissda aihealueissa haastateltavien n&kemykset erosivat o0sin
merkittavastikin. Lahes yhteisend nédkemyksend oli, ettd tulevaisuuden osaamistarpeet ovat
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vield hieman hdmarén peitossa ’Heikko kohta on osaamistarpeen maarittely, eli tiedammeko

me mita me tarvitsemme”’.

Kaytdssa olevien johtamisen apuvalineiden eli strategian, tuloskortin ja toimintasuunnitelman
osalta ndkokulmat jakautuivat. Yksi, ldhes yhteneva, nakokulma edusti kantaa, ettd erityisesti
tasapainotettu tuloskortin ei tule siséltdd osaamisen johtamisen jarjestelméan tavoitteita nykyista
enempdd ’Osaamisen johtaminen ei ole sama kuin tuottavuuden kehittdminen, koska
osaamisen kehittdminen on liian pitka tie. Tuloskortin pitaé olla sellainen, etta toimintojen
tulos nakyy vuoden aikana” / > Tuloskortissa ei tarvitse olla suoraan osaamisen johtamista”.
Strategian toimivuutta osaamisen johtamisessa katsottiin hieman laajemmalla skaalalla. Toinen
aaripééa edusti linjaa, jossa osaamisen johtaminen ei ole sellainen strateginen padmaarg, joka
olisi sinne tarpeen vieda “Tavoiteohjelmassa ei ehka pitéaisikaan olla osaaminen, vaan sen
pitaisi olla toimintasuunnitelmissa. Tavoiteohjelman ei ehk& pitaisikaan olla sellainen paperi,
ettd se avautuu kaiken tason esimiehille”. Toinen, yhtd vahva ndkékulma, edusti kantaa, jossa
osaamisen johtaminen olisi strategisesti tdrked, ja tavoiteohjelmaan kirjattuna nostaisi asian
paremmin esille "Pitéisi keskustella enemman mitd strategia oikeasti tarkoittaa, mihin me
olemme menossa. Namé& puheet pitaisi siirtyd talon ja yksikoiden johtoryhmiin, joissa ne
jalostuisivat mietinnaksi, ettd mita tulee uutta” / Jotenkin ma ylipaataan ajattelen etta
sellaiset asiat ei koskaan toteudukaan jotka on ylimaaraisia ja paalleliimattuja. Vahan sama
se on tassd osaamisen johtamisessa, jos me kerran vuodessa katsotaan miten sitd osaamista

pitaa kehittaa”.

Osaamisen johtamisen mittaaminen koettiin haastavaksi aihepiiriksi. Yleinen mielipide oli,
ettei sitd voi mitenk&&n mitata suoraan, vaan tarvitaan jonkinlainen valillinen mittaristo, jolla
arvioidaan osaamisen johtamisen vaikuttavuutta toiminnallisiin ja taloudellisiin tuloksiin. ’Ei
kylla ihan heti oo mielessd, kun se osaaminen on jollain tavalla subjektiivista” Samassa
yhteydessé nousi esille myods mahdollinen positiivinen vaikutus riskinhallintaan ja me-hengen
parantumiseen, seka yleisesti tydhyvinvointiin. ’Pitaisi, mutta minkalaisia malleja siin& olisi?
Vélillisia mittareita siihen voidaan rakentaa, nek&an ei ehka kerro totuutta. Onko se kuitenkin
parempi kuin ei mitadn?” / ”Silloin pitéisi tyohyvinvointi olla pikkasen parempi. lhan
taloudelliseen kannattavuuteen pitéisi heijastua. Kylla se nékyy kaikessa perusmittareissa’ /

”’Me mitataan koulutuspdivid ja —euroja. Mik&an naista mittareista ei kerro miten meidan
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osaaminen lisdantyy, tai viek0 ne oikeaan suuntaan. Osaamisen johtamisen vaikuttavuutta
pitaisi mitata. Voidaan mitata vaikka virheestda johtuvia, tms. ei ole huonoja mittareita.
Mestari-kisalli —ajatus, kuinka paljon tallaista kaytetdan. Annetaan koulutuksille tms. hyoty-

arvosana?”.

Haastatteluiden oleellisiksi  katsotuista vastauksista on koostettu SWOT-nelikentta.
Nelikentastda n&hd&an johdon mielikuva osaamisen johtamisen nykytilasta. Nelikentdn
keskeisimpéand havaintona voidaan pitad johtamisen tyovélineiden puutteellisuutta ja osaamisen

ja sen johtamisen jaamistd muiden tavoitteiden jalkoihin.

HEIKKOUDET
VAHVUUDET - Tuloskortista ei nde mitk3 on strategisia tavoitteita. Eikd ainakaan osaamisen
- Osaaminen on jo nyt mukana paatoksenteossa useissa rooleissa kannalta
- Organisaatiolla paljon laajenevaa teimintaa, johon tarvitaan osaamista ja sen - Osaamisen johtamisen suuntaviivoja ei avata eika kerata missaan nykyisessa
Jjohtamista, joka luo osaltaan uusia mahdollisuuksia ja "imua” osaamisen Johtamisen pastyovalineessa
kehittdmiseen

- Osaamiskeskustelut kdyd3an usein vailla strategista kokonaisnakemysta
- Yleisesti laaja ymmarrys osaamisen moniulotteisuudesta ja osaamisen

T e I - Osaamisen johtaminen nahd&an padosin osana muuta henkiléstdjohtamista

eikd erillinen asia johon kannattaisi panostaa

MAHDOLLISUUDET UHAT
- Osaaminen ja sen johtaminen koetaan tarkeaksi - Osaaminen ja sen johtaminen jaa "palle limatuksi” pakoksi. Vaarana on
- Uusi osaamisen johtamisen jarjestelma on juuri lanseerattu ettd jad vain kerran vuoteen katselmoitavaksi numeroksi
- Henkilastéissa jo nyt paljon mahdollista potentiaalia ja kyvykkyytts kehittaa - Toiminnan taloudelliset tehokuusvaatimukset ja "pikavoitot” eivat tue
osaamistaan pitkajanteistd osaamisen kehittdmista tulevaisuuden tarpeiden pohjalta
- Osaamisen johtaminen nahdaan osana muita prosesseja joissa se taytyy - Osaamiselle ja sen johtamiselle ei ole koskaan aikaa eika paikkaa koska se on
jatkossa huomioida paremmin liian hidasta kehitysta ja tulosten mittaaminen vaikeaa

Kuva 28 Johdon haastatteluiden tulos nelikentassa

Haastatteluiden pohjalta voidaan summata, ettd osaamisen johtaminen kasitteend vaatii
enemman avointa keskustelua ja osaamisen sekd sen johtamisen asemointia yhtena johtamisen
valineend. Osaamisen johtaminen koetaan hyvin moni eri tavoin, eika sen potentiaalia ehka
hahmoteta oikealla tavalla. Toisaalta osaamisen eri muodot, myds sen johtaminen, koetaan
olevan hyvalla tasolla ja mukana p&&toksenteossa. Samoin johdon ndkemys osaamisen
johtamiseen yleiselld tasolla on positiivinen. Tata tulkintaa tukee myds johdon vastaukset
kyselytutkimuksen kysymyksiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osaamisen johtamisen tilaa ja mahdollisuuksia mitata
osaamisen johtamisen vaikuttavuutta organisaatiossa. Tutkimuksen perustana oli osaamisen ja
osaamisen johtamisen teorioita. Naiden teorioiden tilaa ja kehitysmahdollisuuksia pyrittiin
peilaamaan empiiriselld tutkimuksella esihenkil6ille suunnatun kyselyn ja ylimman johdon

haastattelun avulla.

Teoriaosuudessa esiteltiin joitakin osaamisen johtamisen kannalta olennaisimpia ja yleisesti
hyvaksytyimpid teorioita. N&kOkulmana néissé teorioissa olivat yksilon ja organisaation
nédkokulmat osaamisen madrittelyssd, sek& johtamisen ndakokulma suhteessa yksilon ja

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

Tassd osiossa esitelladn vastaukset paakysymyksiin ja nostetaan tutkimuksen aikana esille

nousseita tarkeimpia huomioita.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja kyselyiden sek& haastatteluiden tulokset
Tutkimuskysymykset on analysoitu teorioita hyddyntéden esihenkilokyselyn ja johdon
haastatteluiden pohjalta.

Tutkimuskysymys: Miten osaamisen johtamista tulisi mitata kohdeorganisaatiossa

Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettd lahes kaikki vastaajat olivat l&hes yksimielisi& siité,
ettd jo itse osaamisen mittareiden asettaminen on haasteellista. Avointen vastausten perusteella
vastaajat kokivat osaamistavoitteiden mittaamisen olevan vaikeaa osaamisen ollessa
subjektiivinen asia, tai ettd ei ollut selke&& k&sitysta mitd pitaisi mitata. Vain noin 5 prosenttia
néki, ettd osaamiselle oli asetettu selkedt mittarit, kun taas l&hes 60 prosenttia koki, ettei

osaamistavoitteille ollut mittareita.

Toinen osaamisen mittaamisen haaste kohdistui johtamisen tyovélineiden epéselvyyteen. Naita
tyovalineitd voidaan katsoa olevan kohdeorganisaatiossa muun muassa strategia, tuloskortit ja
toimintaohjelmat. Noin 65 prosenttia koki, ettd strategia seka yksikdiden 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
tekijaksi vain alle puolet. Yli kolmannes vastaajista koki siis, ettei mik&an johtamisen tyovéline

tue heitd osaamisen johtamisessa.

Kysyttdessd osaamisen johtamisen mittaamisesta, vastaajien kokemus osaamisen johtamisen
haastavuudesta heijastui vahvasti erityisesti avointen vastausten kohdalla. Vain yksittaisissa
vastauksissa nahtiin, ettd osaamisen johtamistakin tulisi mitata kuten johtamisen laatua
yleisemminkin. Vastauksissa painottui tulevaisuuskuvan sekd organisaation yhteisen
osaamistavoitteen méadrittelyn puute. Tutkittaessa osaamisen johtamisen mittaamista strategiaa
ja tuloskorttia hyvaksi kayttden, sek& kyselyn avointen vastausten, ettd johdon haastattelun
pohjalta, n&it4d ei padsadntoisesti néhty oikeina tydvélineind. Poikkeuksena muutama
yksittdinen kommentti, jossa osaamisen johtaminen nadhtiin merkittdvana osatekijand seka
toiminnallisten- ettd taloudellisten tulosten saavuttamisessa. Naissé vastauksissa painottuivat
kyselyiden ja vaikuttavuusarviointien kautta toteutettavat vélilliset osaamisen johtamisen

mittarit.

Miké& on osaamisen johtamisen nykytila?

Nykytila-analyysi monivalintakyselysté ei tuota tilastollisesti merkittavéaa eroa eri toimintojen
tai roolien kautta katsottuna. Ainoa merkittdvdmpi ero on johdon ndkemys, jota tukee
haastatteluiden tuottama tieto, liittyy positiiviseen tulevaisuuskuvaan ja johtamisen
apuvalineiden kaytettdvyyteen osaamisen johtamisessa.

Jos hyvaksytéédn vdite, ettd tasapainotettu tuloskortin térkein ulottuvuus on toimia strategian
toiminnallistajana, ei tdma tarkoitus esihenkil6iden mukaan tayty osaamisen johtamisen osalta.
Erityisesti avointen vastausten mukaan, mutta myods analysoitaessa monivalintakysymysten

jakaumaa, esihenkil6t eivat tunnista organisaation strategian mukaisia koulutustarpeita.

Kyselyn perusteella esihenkilot nédkevéat osaamisen johtamisen tason olevan “kohtuullisella
tasolla”, yli puolet vastaajista kokee, ettd osaamista johdetaan tietoisesti ja hallitusti.
Katsottaessa osaamisen johtamista neljan peruspilarin; yllapito, kehittdminen, hankkiminen ja
jakaminen kautta, nousee esille nykytilan hallinnan vahvuus. Yli 70 prosenttia vastaajista

suhtautui neutraalisti tai positiivisesti osaamisen ylldpidon ja osaamisen kehittdmisen
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johtamiseen. Hieman ndkodkulmasta riippuen voi osaamisen hankkiminen pitaa sisalladn uuden
osaamisen tuomista henkil6stolle, tai vaihtoehtoisesti uusien osaajien palkkaamista. T&ssa
kohden tyytymattomien osuus pysyy vield juuri ja juuri alle 30 prosentin. Siirryttdessa
osaamisen jakamiseen, yli 40 prosenttia naki, ettei organisaatiossa jaeta osaamista. Tama
voidaan tulkita avoimien vastausten kautta joko resurssien  puutteeksi tai

ymmartdmattomyydeksi ympardivan organisaation osaamistarpeista.

Mikéa ovat osaamisen johtamisen mahdollisuudet ja tahtotila organisaatiossa?

Yleisesti ottaen aineistosta on 10ydettavissé selked tahtotila osaamisen johtamisen lisd&dmiselle
ja kehittdmiselle. Osaamisen johtaminen ndhtiin moniulotteisena kokonaisuutena, jonka
toteuttamiseen tarvitaan koko organisaation tuki. Monivalintakysymysten analyysissé nousi
esille hyvin vahvasti kaikkien esihenkil6roolien ndkemys omasta vastuustaan osaamisen
johtamisessa. Ehk& merkittdvimpand yksityiskohtana tassd nousi yksilon vastuu omasta
osaamisen kehittdmisestddn. Tamé& yksilon rooli nousi esille erityisesti avointen vastausten
joukosta, jossa korostui yksilon motivaatio ja asenne osaamisensa yllapitdmisessa ja
kehittdmisessd. Osaamisen johtamisen kannalta tdmad ndkyy osatekijand; jossa johtaminen
nékyy mahdollistajana.

Lé&hes yhtenevé ndkemys kyselyn ja haastatteluiden pohjalta oli hieman hatara tulevaisuuskuva
puhuttaessa osaamisen kehittdmisen tulevaisuudesta; ei ole aivan selvdd mitd osaamista
tulevaisuudessa tarvitsemme. Merkittdvimpana erona kyselyn tuloksiin, oli johdon

haastatteluiden selvasti positiivisempi sévy ja ratkaisuhakuisuus tulevaisuuden haasteisiin.

6.2 Johtopaatokset tuloksista

Osaamisen hallitun johtamisen katsotaan olevan selkeésti strategialdhtoisté. Strategiassa
maaritell&&n, tai siitd on johdettavissa, mitd osaamista organisaatio tarvitsee nyt ja
tulevaisuudessa eli millaista osaamista strategia tarvitsee toteutuakseen. Organisaation
strategiatason linjauksilla suunnataan kaikkea osaamisen kehittdmisté kaikilla organisaation
tasoilla. (Viitala, 2002, p. 51) (Otala, 2008, p. 53) Saatujen tulosten perusteella organisaation

nykyinen strategia ei vastaajien mielesta tue riittdvasti osaamisen johtamista tai ettd osaamisen
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johtaminen ei ole strategista. Samalla vastaajat kokevat, ettd osaamisen johtaminen ei ole
systemaattista tai sitd ei johdeta kootusti koko organisaation ndkdkulmasta vaan osaamisen

hallinta on pirstoutunut tiimitasoille.

Strategian toiminnallistamisen vélineend oleva tuloskortti ei useimpien vastaajien mielesta
sekdan anna merkittavia apuja osaamisen johtamiseen. Vasta yksikko- tai toimintotasolla olevat
toimintasuunnitelmat koetaan jollain tavalla hyddyllisiksi. Tassé toimintasuunnitelmien varassa
toimimisessa on vaarana epajohdonmukaiset tulkinnat strategisista osaamistavoitteista, liséksi
osaamistavoitteiden madrittelyt jadvat jopa yksittaisten esihenkildiden vastuulle. Norton &
Kaplan (2001) korostavat oikein koostetun tuloskortin térkeytta strategian toiminnallistamisen
vélineend, jossa strategisten painopistealueiden nelikentdn osaamisen ja kasvun -alueelle
kuvataan aineettomien padomien tarve ja toimenpiteet, kuten organisaation kyvykkyydet ja
henkiloston osaamistarpeet. Vasta ndiden avulla saavutetaan strategian toteuttamiseen
tarvittava taydellinen tuloskortti. (Kaplan & Norton, 2001a, pp. 88-92)

Osaamisen johtaminen koettiin madritelmand haastavaksi. Osaamisen johtamisen jarjestelma
on organisaatiossa vasta alkuvaiheessa, eikd sen sisalto tai tarkoitus ole avautunut Kkaikille
vastaajille. Suuri osa vastaajista koki kuitenkin osaamisen ja osaamisen johtamisen tarkeéksi.
Tama luo térkedn pohjan organisaation osaamisen johtamisen kehitykselle. Osaamisen
johtamisen kehittdminen vaatii ymmarryksen nykytilasta. Osaamisen johtamisen
kypsyysasteen voidaan nédhd& vaihtelevan eri organisaation osissa ja erityisesti esihenkildiden
valisessé hierarkiassa. Hieman yleistaen kaikkia vastauksia yhdistavé tekija oli johdon selkedsti
positiivisempi ndkemys. Johdon vastausten ja haastatteluiden perusteella johto kokee
osaamisen johtamisen olevan hallitumpaa ja pidemmallda kuin muut vastaajat. Jos téta
tutkimustulosta vertaa osaamisen johtamisen kypsyysmalliin, voidaan todeta organisaation eri

osien olevan talla hetkell tasoilla 1-3.
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Organisaatio toteuttaa osaamisen johtamisen jarjestelméaa ohjeissa,
saanndissa ja toimintakulttuurissaan. / Organisaatio ottaa kayttéon
Kaytdssa oleva viralliset osaamisen johtamisen kaytannét jotka on viety myds
strategiaan, prosesseihin ja toimintakulttuuriin.

Osaamisen johtamisen
tila

Tydntekijat ovat tietoisia osaamisen johtamisen merkityksestéd, sekéa
madrittelevat, jakavat ja séilyttavat osaamista tietoisesti. /

2 Tietoisuuden tila Tutkiva tila Organisaatiossa varhaisia osaamisen johtamisen maaritelmia ja
kayttdonottoa laajemmin harkitaan. Pilottiprojekteja on kehitetty.

Tydntekijét tunnistavat osaamisen johtamisen kasitteen seka
madrittelevat, jakavat, sailyttavat osaamista omilla tavoillaan. /

1 Kaoottinen tila Varhainen tila Epémuodollisia osaamisen johtamisen kaytantdjg; hiljainen ja yksil6llinen
tieto vallitsee. Osaamisen johtamisen kehittyminen ei ole linjassa
/\ organisaation strategian kanssa

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 paatoksenteossa

Empiirisen kokemuksen perusteella iso osa johtamisesta perustuu joko s&antdihin, opittuihin
toimintamalleihin tai paattdvan henkilon asiaosaamiseen. Yleisella tasolla p&atoksenteon
vaikuttimia ovat mm. talous, aikataulu, asiakas, laatu ja resurssit. Tamén tutkimuksen

perusteella paatoksenteossa otetaan harvoin tietoisesti mukaan osaaminen tai sen johtaminen.

Kun tarkastellaan edell&d mainittuja perinteisia paatoksenteon kriteereja osaamisen ja osaamisen
johtamisen nadkdkulmasta voidaan huomata, ettd osaamisilla on suuri vaikutus kaikkiin ndihin
perinteisesti tarkasteltuihin p&&toksenteon Kkriteereihin. Naitd vaikutusketjuja voidaan
tarkastella esimerkiksi organisaatiossa kéaytossa olevan tuloskortin kautta. Lin (2015) on
tutkimuksessaan todistanut syy-yhteyden osaamisen johtamisen vaikutuksista erityisesti
asiakastyytyvéisyyden ja taloudellisen tuloksen kohdalla. (Lin, 2015, p. 1238)

6.3.2 Ehdotus osaamisen johtamisen mittareiksi

Sanotaan, ettd voit johtaa vain sitd mitd mittaat, ajatusta voidaan varmaan hyvélla syylla
pyorayttad hieman ympari ja kysyé; pitdisiko johtaa sitd mita pyrkii mittaamaan? Tama antaa
aiheen mietti& mika rooli osaamisen johtamisella organisaation toiminnassa on, ja jos osaamista

ei johdeta, kannattaako sitd mitata? Jotta mittari voisi olla edes jollain tavalla harhaton, tulisi
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siihen vaikuttavia asioita kyeté hallitsemaan tai ainakin niiden vaikutus tulisi olla tiedostettu.

Seuraavat mittaustavat ovat valillisig, osin ehkd indikaattoreita, osaamisen johtamisen tasosta.

Kesti esittdd osaamisen mittaamisen kohdistuvan kehittdmistarpeiden l0ytdmiseen, joilla
toimintaa voidaan kehittdd. (Kesti, 2010, p. 161). Tama patee erityisesti nykyisen toiminnan

osaamistarpeiden kohdalla.

o o

Nykyisen toiminnan
osaamistarpeet )

Strategialdhtdiset osaamistarpeet ‘ ‘ Pitk@n aikavélin osaamistarpeet

%

Asiakkaiden Toimintaymparistan Vls;)t::t:tri:zgla Tydskentelyn
odotukset ja tarpeet muutokset tavoit%eet muuttuminen
Yrityksen tehtavat ja ( \I v v : / \
arvot ~
Tehtavan
menestystekijat \ Toimialan ja
- toimintaympdriston
Osaamistarpeet B kehitys pitkalla
Nykyisen toiminnan / aikavalilla
parantamisessa ,
tarvittava
Sy \ Osaamisen johtamisen alue )

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

Tutkimuksen kyselytutkimuksessa sekd johdon haastattelussa nousi esille, ettd nykyiset
osaamistarpeet tiedostetaan hyvin, mutta samalla ndhdaan, ettei perustyd muutu merkittavasti.
Samoin avoimista vastauksista on luettavissa, ettd osaamista johdetaan ja kehitetd&n esille

nousseiden tarpeiden mukaan.

Esitetyt valilliset osaamisen johtamisen mittarit sisaltdvat Alavi&Leidnerin (2001) teorian
mukaan siis osaamisen johtamisen varastoinnin, siirtdmisen, luomisen ja hyoddyntdmisen.
Kaikissa ndissé osaamisen johtamisen osa-alueissa on huomioitava koko organisaatio yksilosta

organisaatioon ja strategiasta toteutukseen.
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Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksien  kayttdminen kokonaisvaltaisen osaamisen ja sen johtamisen
mittaamiseen on tamé&n tutkimuksen perusteella tarkein mittaamisen tyovaline.
Osaamiskartoitukset tulisi rakentaa siten ettd sen tulokset antavat tydkaluja osaamisen
johtamisen jatkokehittamiselle ja kehittdmiskohteiden 16ytdmiselle. Diefenbach (2006) toteaa
ettd aineettomia paddomia, kuten osaamista, voidaan mitata ja johtaa vain, kun tiedetd&n missa
ne sijaitsevat. (Diefenbach, 2006, p. 410)

Tiimi/yksilo Toiminto Yksikko Johto

Nykyisen tehtdvan osaamisen  Osaajien taso ja maara Osaamisten riskitarkastelu Osaamisen strategiavastaavuus
taso

Nykyisen tehtévan kehittdmisen Tehtavien kehittdmistarpeet  Yksikon kehittdmistavoitteet  Strateginen osaamisen
osaaminen kehittdminen
Asiakkuusosaaminen, mihin Prosessiosaamisen Asiakkuuksien maarittely Strategisten asiakkuuksien
osaamisemme kohdistuu varmistaminen maarittely

Nykyisen
toiminnan
osaamistarpeet

Strategiaosaaminen, osaamisen Strategian toiminnallistaminen  Yksikon ydinosaamisten Strategisten ydinosaamisten
suhde organisaation maéarittely maarittely
tavoitteisiin

.
g3
2e
S
=
S
g5
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Osaamisen kehittdmisen Tulevaisuuden Strategian mukainen Strategiapohjainen osaamisen
potentiaali osaamistarpeiden osaamisen kehittdmisen painopisteiden
konkretisointi kehittdmissuunnitelma maarittely

osaamistarpeet

Strategialahtoiset

Taulukko 5 Esimerkkejé osaamiskartoituksen kayttdmisestd koko organisaation tarpeisiin

Osaamiskartoituksen laatiminen pitaisi siis toteuttaa siten, etta siit4 on johdettavissa osaamisen
johtamiseen vaikuttavia kehittdmiskohteita. Tama mittaustapa on toki valillinen, eika
aukottomasti kerro yksittéisen esihenkilon osaamisen johtamisen tilasta. Organisaatiotasolla
oikein laaditusta osaamiskartoituksesta on kuitenkin ldydettdvissd osaamisen johtamisen

mahdolliset pullonkaulat ja kehittdmiskohteet.

Tybhyvinvointikysely

Toisena vdlillisend osaamisen johtamisen mittaamisen valineend pitdisi  kayttaa
tyohyvinvointikyselystd saatavia vastauksia. Osaamisen hallinta ja osaamisen johtaminen
vaikuttavat merkittavasti tyohyvinvointiin, joten taltdkin osin kyselyn laajentaminen
kohdistumaan osaamiseen tukee hyvin kokonaisuutta. Organisaatiossa kéaytetty
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Tyohyvinvointipulssi-kysely antaa hyvat valmiudet laajentaa kysymyspatteria osaamiseen ja

sen johtamiseen.

Tyohyvinvointikyselyn tulisikin sisaltdd nykyistda merkittavasti enemmén nékokulmia, joilla
tutkitaan johtamisen eri tasojen vaikuttavuutta henkildston sitoutumiseen, suorituskykyyn ja
johtamiseen itseensé. Yhté tarke&déd on hahmottaa naiden asioiden kohdentumista organisaation
eri tasoille, yksiloon, toimintayksikkoon tai tiimiin sekd koko organisaatioon. Nain
rakennettuna tyéhyvinvointikyselysta on mahdollista tehdéd johtopaatoksia kehityskohteiden
sijainnista osaamisen johtamisen ketjussa, jolla voidaan vahvistaa mm. henkil4ston tuntemaa
tyon imua. (Otala, 2008, p. 270)

JOHTAMINEN SUORITUSKYKY

-
TYON HALLINTA TYOSKEN‘?’ELYEDELLYTYKSET
7 Tietoisuus odotuksista 12 Tiedbt saatavilla
8 Tavoitteidenselvyys 13 Vagtuualueet paatdSksenteossa
9 Mahdollisuudet paatéksentekoon 14 Palkkatason kilpailukykyisyys _‘
10 Palautteen saanti @\,13' Tytvalineiden asianmukaisyus= -
11 Kiinnostus ideoista (0\5.3 16 Tyskuorman kohtuullisuus
i i \ NG y
o = '\Seﬁ .:f 0
WﬂﬁRITﬂ JA OSALLISTAM‘IF{EN ESIMIES g@d\ TEHOKKUUSJ&\@&STAVUUS
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Kuva 30 Ty6hyvinvointikysymysten valinta on oleellinen osa kyselysta saatavan hyddyn, monikéyttéisyyden
ja vaikuttavuuden nékdkulmasta (Muok.) PeoplePower: www.Flow.Eezy.fi)

Osaamisen ja sen johtamisen vaikuttavuus strategisten tavoitteiden toteutumisessa

Bourdeau ja Ramstad (2008) nostavat esille strategisten tavoitteiden toteutumisen yhtend
nopeana mittarina osaamisen johtamisesta. (Bourdeau & Ramstad, 2008, p. 256) Osaamisen
onnistuneella johtamisella on merkittdvd vaikutus organisaation strategisten tavoitteiden
toteutumiseen, talouteen sekd henkildston tyohyvinvointiin. Kaplan & Norton (2001) ja Sveiby

(2001) korostavat aineettomien pddomien vaikutusta ja osaamisen johtamisen vaikuttavuutta
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tuloskortin toimivuuteen. Osaaminen ja sen johtaminen tulisikin nostaa yhdeksi ké&siteltavaksi
kohteeksi, resursoinnin sijaan tai rinnalle, suunniteltaessa ja analysoitaessa strategisia

paatoksia.

6.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Vehkalahti (2014) madrittelee reliabiliteetin  luotettavuudeksi tai toistettavuudeksi.
Yksinkertaistettuna reliabiliteetti kertoon miten tarkasti asiaa mitataan, eli mittauksen
reliabiliteetti on sitd paremmalla tasolla mitd vdhemmaén se siséltdd virheitd. Validiteetti
puolestaan kertoo tiivistettynd sen, mitataanko sitd mit4 oli tarkoitus mitata. Validiteetti on
koko mittauksen perusta, eika reliabiliteetin hyvyydell&d ole mitdan merkitystd, ellei mitata
oikeaa asiaa. (Vehkalahti, 2014/2019, p. 41)

Tamaén tutkimuksen validiteetin ndkokulmasta kyselytutkimuksen kysymysasettelu ja valitut
kysymykset luovat pohjan ja rajat sille, voiko kyselystd tuottaa vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Kyselytutkimuksen kohteina olevat vastaajan mielipiteet, arvot ja
asenteet ovat moniulotteisia, eikd niiden tulkinta ole valttdmaéttd suoraviivaista. (Vehkalahti,
2014/2019, p. 17) Validiteetin ndkokulmasta vastauksia analysoitaessa kévi ilmi, ettd kaikilla
kyselyn kysymyksilla ei todellisuudessa ollut mitaddn tekemistad tutkimuskysymysten kanssa.
N&ma irrelevantit kysymykset ja niiden vastaukset on siten jatetty pois tdmén tutkimuksen
analyysista. Samoin kysyttyjen perustietojen osalta ei perusteltua korrelaatiota kysyttyyn asiaan
I0ytynyt. Esimerkiksi palvelusvuosien maarélla ei voi uskottavasti perustella vastauksien

jakauman syita, siis vastaajien osaamista asiassa, eiké sité siksi kaytetty analyyseissa.

Kéytetyn Likertin asteikon suurimpana haasteena on erityisesti laskennallisten arvojen, kuten
keskiarvon, kéayton rajallisuus. T&ssa tutkimuksessa kéytetty asteikko 1-5, on ehka tyypillisin
(Vehkalahti, 2014/2019, p. 35). Analysoitaessa tuloksia keskimmaisen arvon tarkoitus ei
kuitenkaan ole yksiselitteinen, koska vastaajasta riippuen se voi tarkoittaa kaikkea “Ei samaa
eikd eri mieltd — En tied4 — Ei mielipidettd”. Jalkiviisaana tat4 keskimmadista valintaa ei olisi
tullut siséllyttad vastausvaihtoehtoihin. Reliabiliteettia arvioitaessa tutkimuksen ja lukijan
tueksi useimpiin analyyseihin on siséllytetty vastausten jakaumakaavio, jolloin lukijalla on
mahdollisuus itse verrata tutkimuksesta saatuja vastauksia ja tehtyja johtopaatoksia.
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Kyselytutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 53. Tata voidaan pitda kohtuullisen hyvana.
Koska kyselytutkimus lahetettiin kaikille esihenkil6ille ja vain joillekin asiantuntijoille,
nédyteaineistoa voidaan pitad siltd osin my6s harkinnanvaraisena néytteend. (Vehkalahti,
2014/2019, p. 46) Vastausprosentin ja tdaman harkinnanvaraisen ndytemuodon vuoksi mistaan
tuloksesta ei voida tehd& johtopéatoksia tai yleistyksia, ettd esimerkiksi jonkin roolin omaava
henkilo tai jossain yksikdssa tydskenteleva olisi automaattisesti samaa mieltd kuin tdssé

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 tassé lopputydssa muita ndkékulmia osaamiseen ja sen johtamiseen, ja
tietenkin mittaamiseen, esimerkiksi nostamalla esille osaamisen ja johtamisen vaikutuksen

tyohyvinvointiin sek& korostamalla strategian toiminnallistamisen tarkeytta

Osaamisen johtaminen on osa-alue johtamisosaamisessa, jonka osaaminen ansaitsee yhta
suuren tai jopa suuremman painoarvon kuin perinteiset suorituskyvyn johtamisen piirteet. Kun
osaamisen kontekstissa mietitddn johtamisosaamista organisaation eri tasoilla ja erilaisissa
ymparistoissé, on yleispatevad osaamisen johtamisen mittaria lahes mahdoton méaéritelld tai
kehittdd. Jos kuitenkin osaamisen johtaminen nostetaan itseisarvoon ja yhdeksi osaamiseksi, on
I0ydettdvissd joitain mittareita, jotka kertovat tamé&n osaamisalueen nykytilasta ja
kehittymisestd. Nama mittarit ovat osin valillisi4, samoin kuin ne voivat olla my6s heijasteita

muista johtamisen osa-alueista.

Ehdotetut mittarit sisaltavat Alavi&Leidnerin (2001) teorian mukaan siis osaamisen johtamisen
varastoinnin, siirtdmisen, luomisen ja hyddyntamisen. (Alavi & Leidner, 2001, pp. 116-122)
N&ma nelja katsantokulmaa tulisi siis ottaa mukaan jokaisessa johtamispé&toksessa tietoisesti

osaamis-otsikon alle.

Absoluuttisiksi ~ mittareiksi  voidaan  laskea  esimerkiksi  tehtyjen  hanke- ja
projektisuunnitelmien, sekd p&atdsasiakirjojen maard, jossa osaamisen eri nédkokulmat on
tarkasteltu samalla tarkkuudella kuin vaikka talous ja aikataulu. Samalla tapaa voidaan mitata
esimerkiksi tehtyjen rekrytointi- tai ulkoistamispddtosten kantaaottavuutta osaamisen

muutokseen organisaatiossa.
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Entd sitten alkusanoissa mainittu VVon Ddbeln? George Carl Von Ddébeln oli ruotsalainen
upseeri, joka voitti Juuttaan taistelun ldhes ylivoimaista vihollista vastaan. Von Ddbeln oli
kokenut sotilas, joka urallaan ei aina miellyttdnyt esimiehiddn kayttaessadn kaikkea
osaamistaan voittaakseen taistelunsa. Von Doébeln oli myds n&hnyt strategioiden heikkoudet
sekd virheet ja pyrkinyt muuttamaan niitd rohkeasti tarpeen mukaan. L&hteiden mukaan
Juuttaan taistelun voiton ratkaisi Von Dobelnin kyky ja ndkemys jakaa joukoilleen oppimiaan
asioita kaytettavéksi sopivan tilaisuuden tullen. —Osaamisen johtamista parhaimmillaan.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset johdolle:

1.
2.

Mit& osaamisen johtaminen meill& mielestési tarkoittaa?

Keiden vastuulla henkildston osaamisen kehittdminen mielestdsi on? Mité
ulottuvuuksia néill& rooleilla ja vastuilla mielestasi on?

Milla tasolla henkilston osaamista on kuvattu? Tieddmmekd mihin osaamiseen
nykytila perustuu? Onko ydinosaamiset ja osaamistarpeet kuvattu tulevaisuudessa?
Mika on esimiesten rooli henkildston osaamisen kehittamisessa? Miten néet henkildston
roolin oman osaamisena kehittdmisessa? Mitké asiat vaikuttavat naihin?

Miten toimintaohjelma ja tuloskortti mielestési tukevat osaamisen johtamista?

Miten henkiloston osaamista yllapidetddn, kehitetddn tai hankitaan? Miten osaamista
jaetaan?

Millaisilla vélineilla henkiloston osaamista kehitetédén ja tuetaan?

Minkalaisia tavoitteita henkiloston osaamiselle on asetettu ja kuinka hyvin ne on
saavutettu? Milla tavoin tavoitteita ja saavutuksia on mitattu tai pitéisi mitata?
Pitéaisikd mielestasi osaaminen nakya kaikessa johtamisessa ja paatoksenteossa yhté
vahvana kuin esimerkiksi prosessien toteutuminen, aikataulutus tai taloudellinen

nakokulma?

10. Voisiko osaamisen johtamisen vaikuttavuus/mittaaminen tapahtua tuloskortin

jokaisessa osioissa ja toimintojen toimintasuunnitelmissa? Miten mittaisit osaamisen

johtamista néilla vélineilld, vai pitdisiko olla jokin erillinen mittari?
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Liite 2. Kyselylomake

Osaamisen johtaminen

Lopputydnl tavoitteena on lueda malll, tai ainakin pohja, csaamisen johtamisen mittaamiselle
ocrganisaatiossa. Lopputydn perustana on nakemys osaamisen jehtamisen nykytilasta ja
johtamisvalineistd, joissa peruskivend ovat tavoitechjelma, wieskerttiohjaus seka toimin@suunnitelmat

Alla olevat kysymykset on laaditns mahdollisimman yleiselle tasolle. joihinkin kysynyksiin on tosin
tarkoituksella sisallytetty olettama jonkin asian tarkeydestd osaamisen johtamisessa,

kKyselyn fokus on nimenomaan osaamisen johtamisessa, el osaamisten kehittimisessa tal osaamisten
maarittelyssa. Osaaminen kuuluu aineettomien pddomien joukkoon, jolla on arvo vain, kun sita
johdetaan olkein. Osaaminen, toisin kuin kaikki aineellinen padoma, e kulu kaytettaessa. Toisin
kdantien, aineettomien padomien luonteeseen kuuluu nilden kuluminen tal muuttuminen arvottomiks],
mikali niita ei kaytetd (okein). Osaamisen johtamisen mittaaminen ei, parhaan ymmarrykseni makaan,
ole eksaktia tiedettd, eikid osaamisen johtamista volda kaytanndssa mitata suoraan. Osaamisen
johtamisen onnistumisella on rooli joko “mahdollistajana” @i MisSarvoa tuottavana®. Organisaatio
menestyy ja saavuttaa tavoitteensa vain, jos henkildstdmme osaamista johdetaan tietoisesti.

1) * Taustatiedot Roolisi organisaatiossa
¥lin johto

Faallikké

Tiiminvetaa

Lahiesihenkilé

Q0000

Aslantuntia (el suoria alaisia)

2) Taustatiedot: Yksikkosi
Lilkenndintiyksikke
Kunmossapitoyksikkd
Omaisuudenhallimtayksikkd
Suuret hankkeet -yksikkd

Talous ja Wiminnanohjausyksikki

O0000O0

Henkiléstd ja litkentoiminnan tukl -yksikko
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3) *Taustatiedot Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?
O <3 vuotta
QO 35
O s10

O- =10 vuotta

4) * Taustatiedot: Kuinka monta vuotta olet toiminut esihenkildna (yhteensa kaikki tyGsuhteet)?
O <3wuotta
O 3s
O s10

O- =10 vuotta
O Entydskentele eshenkilbna

5) Mikd on mielestisi osaamisen johtamisen nykytila organisaatiossa ja miten tirkedna asiaa
pidde? (1-téysin eri mieltd tal eilainkaan tirked; 5-tiysin samaa mieltd tai erittiin tirked)

Toteuminen Tarkeys

En En
1 2 3 4 5 osaa|l1 2 3 4 5 osaa

(O=saamista johdet@an tletoisest ja hallinsd. O O O O O O O O O O O O

6) Kerro nikemykse si osaamisen johtamisen nykytilasta.

04000
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7) Keiden vastuulla osaamisen johtaminen mielestisi on (1-21 lainkaan; 5-erittdin paljon)?

1

En
osad
2 3 4 5 sanoa

Tolmitusjohtaja 0 20 00 O
¥ksikan ohtaja 00000 O
Palvelun paaliikka 8 Q000 O
Lahiesihenkilo 00000 O
Joku muu, kerro nikemyksesi avolmen vastauksen kentissa. RO 0

8) Mita ul ottuvuuksia ja vastuita edelld mainituilla rocleilla miele stisi on?

04000

9) Milld tasolla henkiloston osaamista on kuvattu (1-ei lainkaan/ei tarke &; 5-erittdin

hyvin/tirked)?
Toteuma
En
1 2 3 4 5 osaa
sanoa
Ydinosaamiset on kuvattu 0 'O 'D D O D

Tulevakuuden osaamistarpeet on kuwvattu 0 O 'D D O D
Tiedamme, mihin osaamisiin nykytla 0 0 O D 0 'D

perustuu

Tarkeys
En
1 2 3 4 5 osaa

000000

00000 O
00000 O

10) Mikd merkitys osaamisten tiedostamisella mielestisi on osaamisen johtamisessa?

0/4000



11) EsihenkilGiden ja henkildstiston roolit osaamisen kehittdmisessa (1-ei lainkaan; 5-erittiin

paljon)
En
0533
1 2 3 4 5 sanoa
Miki on esihenkilgiden rooli osaamisen kehittimisess 3 g e O8 O
Mika on henkilston rooli oman osaamisensa kehitts misess 32 00000 O
12) Mikd on mielestisi osaamiskeskustelun rooli os aamisen johtamisessa?
P
074000
13) Osaamisen yil&pitdminen ja kehittiminen { 1-ei lainkaan; S-erittdin hyvin)?
Toteuma Tarkeys
En En
1 2 3 4 5 osaa|1 2 3 4 5 o=aa
sanca sanoa
Kuinka hywin henkilgstoén osaamista
pasmt g 00000 0000000
Kuinka mywin henkil@ston csaamista
Nablec 00000000000 O
Kuinka mywin henkil@ston csaamista
Nk 00000 0000000
Kuinka tywin henkilGston osaamista
sin 00000000000 O
14) Osaamisen kehittiminen ja tukeminen (1-ei lainkaan; S-erittiin hyvit)
En
0533
1 2 3 4 5 =anpa

Esihenkil&illd on valineet osaamisen kehittamiseen ja tukemisean.

000 0

a2 cque et ok coen Ciimete Oy e sigre P reviaw? ag e 8 s PO S 5507 320 Ssickw EWg kJKDO0E PRK sjrdiug sioss

a7

68



OuesiBack

15) Mitd kehitysajatuksia sinulla on liittyen osaamisen yllapitimiseen, kehittimiseen,
hankintaan ja jakamiseen?

#,

04000

16) Tavaiteohjelma ja tuloskorttiohjaus osaamisen johtamisessa (1-ei lainkaan; 5-erittdin paljon)

Toteuma Tarkeys
En En
1 2 3 4 5 osaa|1 2 3 4 5 osaa
sanoa

Tavoiteohjelma tukee osaamisen johtamista O O O O O O O O O O O O’
Yhteinen tuloskortti ohjaa osaamisen O O O O O O O O O O O O

johtamista
rnlilaﬂrl.;taubsmminhjaa osaamisen OO0 ODI0DO00DO0 O
jzn;tn;::.auunn'rtelrrﬁt ohjaavat osaamisen O O O O O O O O O O O O

17) Miten edelld mainittuja johtamisen tydvalineita tulisi kehittdi, jotta ne tukisivat paremmin
osaamisen johtamistasi?

04000
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18) Osaamisen tavoitteet ja toteutuminen (1-ei lainkaan; S-erittdin hyvin)

Toteuma Tarkeys
En En
1 2 3 4 5 osea|1 2 3 4 5 osaa
;i;ﬂzﬁn{rHEMSellecnawmttu 0 O D 0 D D D D D 0 D D
;?;jzstzlllﬂ asetetut tavoitteet on 0 O D 0 D D D D D D D D
osaamistavoittelle on admumac. Q QO OO O|OO0OO0OO0O Q0 O

19) Milld tavoin osaamistavoitteita ja -saavutuksia on mitattu tai miten niitd voisi mitata?

04000

20) Osaamisen johtaminen paatiksenteossa (1-ei lainkaan; 5-erittdin paljon)

En
osaa
1 2 3 4 5 sanca

Organisaatiossa yleisest otetaan henkildstan osaaminen huomioon
padtoksentenssa D O O O 0 O

Esihenkildna sind otat henkildston osaamisen huomioon
paatoksenteossa O 0 0 0 0 0

Pitaisikd osaamisen johtamisen yiipaatain nakyapaatsksentzessa O QO O O O O

21) Miten osaamisen johtaminen ndkyy sinun paivittiisessa padtiksenteossasi?

04000
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1) Voisiko osaamisen johtamisen vaikuttavuus/mittaaminen tapahtua tuloskortin jokaisessa
osiossa ja toimintojen toi mintasuunnitelmissa? Miten mittaisit osaamisen johtamista nailla
vilineilld, vai pitdisikd olla jokin erillinen mitari?

4
Qra000
23) Tuleeko mieleesi vield jotain ajatuksia liittyen osaamisen johtamiseen ja/tai sen
mittaamism ahd ol lisuuksiin?
5~

04000
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