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1. Johdanto

Osaamisen johtaminen on viimeisten vuosikymmenten aikana herattanyt aiempaa
suurempaa kiinnostusta tutkijoissa. Myos yritykset ovat havahtuneet huomaamaan
osaamisen tarkeana osana yrityksen Kkilpailukykya ja tuloksellisuutta. Vaikka
osaamisesta ja sen johtamisesta kayty keskustelu on tullut osaksi yritysten
arkipaivaa, on sen implementointi usein ollut puutteellista ja konkreettisten toimien

sijaan osaamisen hallinnointi on jaanyt monesti ainoastaan puheen asteelle.

Suomalainen yritystoiminta on kokenut merkittdvia muutoksia siirryttaessa
teollisuusyhteiskunnasta kohti tietoyhteiskuntaa. Uudet toimintatavat ovat
asettaneet merkittavia haasteita ihmisten kyvykkyyksien tunnistamiselle ja
kehittamiselle. Uudenlaista tietoa ja osaamista vaaditaan tehtavista

suoriutumiseen.

Osaaminen on yrityksen kilpailukyvyn kantava voima. Kilpailukykyyn vaikuttavat
organisaatiossa vallitseva osaaminen, sen onnistunut hyddyntadminen ja kyky
oppia uutta. Hyvin toteutettu osaamisen johtaminen luo puitteet organisaation

menestykselle nykyhetkessa seka tulevaisuudessa. (Viitala: 2007, 172-176)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on varmistaa organisaatiossa vallitsevan
osaamisen taysimaarainen hyddyntaminen sekd uuden osaamisen kehittdmisen
mahdollistaminen. Osaamisen johtamisessa korostuu my6s tulevaisuuden
nakokulma. Johtamalla osaamista oikein, voidaan varmistaa yrityksen

kilpailukyvyn sailyminen myds tulevaisuudessa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Hyvin toteutettu osaamisen johtaminen tuottaa organisaatiolle arvoa. lhmisten
osaamisen hallinta on monitahoinen prosessi, jonka toteuttaminen vaatii
ymmarrystad seka panostusta. Yritysten ensisijainen tavoite on voiton tuottaminen.
Yrityksen tuottavan toiminnan mahdollistaa inhimillisen pddoman avulla valmistettu

tuote tai palvelu. Tata taustaa vasten onkin erikoista, ettd osaamisen johtamisen
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tutkimuksella ei ole historiallisesti kovinkaan pitkaéd taustaa. Laajempi
kansainvalinen kiinnostus osaamisen johtamiseen alkoi 1990-luvun alkupuolella.
Juuret suomalaisten kontribuutioon osaamisen johtamisesta kaytyyn keskusteluun

ovat paaosin peraisin 1990-luvun loppupuolelta.

Organisaatioiden kokema hyoty on ollut merkittava tekija osaamisen johtamisen
saamaan huomioon. Tutkimustiedon ja teoreettisen pohjan lisdantyessa yritykset
ovat ottaneet kayttoon aiempaa enemman osaamiseen ja tietoon pohjautuvia
kaytantoja. Seka teoria ettd kaytdnndssd havaittu kokemus osoittavat
osaamisresursseihin panostamisen olevan tarpeellista organisaatioissa. (Alavi &
Leidner: 1999, 6, 21)

Suomalaiset organisaatiot ovat suurelta osalta asiantuntijaorganisaatioita.
Asiantuntijuus muodostuu pitkdaikaisesta koulutuksesta, huipputeknologian
kaytosta seka pitkalle viedysta erikoistumisesta. Osaamisen johtamisen merkitys
korostuu asiantuntijaorganisaatioissa, silla niiden suurin Kilpailuvaltti muodostuu

aineettomasta paaomasta. (Juuti: 2013, 163-164)

Inhimillisen  pddoman merkitys yritysten tulevaisuuden tuloksellisuuden
mahdollistajana on nopeasti lisdnnyt huomiota. Erilaisten tyokalujen ja mittareiden
kehittaminen on elintdrke&&, jotta organisaation johto kykenee hallitsemaan

inhimillistd padomaa paremmin. (Roos & Roos: 1997, 2)
1.2 Tutkimusongelma
Taman tutkimuksen paamaarana on selvittdd osaamisen johtamisen toteutumista

case- organisaatiossa sekad peilata saatuja tuloksia aiheesta tehtyyn aiempaan

tutkimusty6hon seka kirjallisuuteen.

Paaongelma

¢ Miten osaamista johdetaan startup- yrityksessa?

Alaongelmat

e Mitd organisaation ydinosaaminen on, nyt ja tulevaisuudessa?



e Mita pyrkimyksia organisaatiolla on osaamisen johtamisessa nyt ja

tulevaisuudessa?

¢ Milla keinoin osaamisen edellyttamaa tietoa hallitaan organisaatiossa?

1.3 Keskeinen kasitteisto

Osaaminen

Osaaminen on tarkasteluyksikon resurssi. Sanaa kompetenssi on kaytetty usein
synonyymina osaamiselle. Puhuttaessa osaamisesta on tarkeaa maéaaritella
organisaation yhteinen kasitys kyseisesta termistd, jotta erilaiset tulkinnat eivét
aiheuta ristiritoja. Maarittelyn avulla osaamisesta saadaan myds nakyvaa seka
konkreettista. (Otala: 2008, 50)

Osaamisen hahmottamisen apuna voidaan kayttaa kolmea ulottuvuutta.
Tarkastelun kohteina voivat olla nykyisen tilanteen ja tulevaisuuden erot,
osaamisen sisaltd tai organisaatiotaso. Edella mainitut tarkastelukohteet
ilmentavat osaamisen kasitteen monimuotoisuutta. Puhuttaessa osaamisesta tulee
maaritella mistd ndkokulmasta osaamista tarkastellaan. (Sydanmaanlakka: 2002,
125-126)

Osaaminen voidaan my6s nadhda yksilon aloitteellisuutena, joka yhdistyy laajaan
ymmartamykseen ja vastuunottoon. Yksil6 kykenee hyddyntamaan aiempia
kokemuksiaan ja osaa yhdistella kulloiseenkin tilanteeseen vaaditut tiedot ja taidot.
(Lustri, Miura, Takahashi: 2007, 187)

Osaamisen maaritelmia on lukuisia. Tassa tutkimuksessa osaamisen katsotaan

muodostuvan seuraavasta yhtalosta.

Osaaminen = Tietamys + kokemus + kyvykkyys

Tietamys on perdisin henkilén koulutuksesta sek& omasta mielenkiinnosta.
Kokemus kertyy ajan mittaan tapahtuneesta tyosuoritteeseen perehtymisesta.
Kyvykkyys puolestaan tarkoittaa kykya hyodyntaa tietamystd sekad kokemusta

ongelmanratkaisussa. (Karlof & Helin Lovingsson: 2008, 177-178)

Ydinosaaminen



Ydinosaamisen muodostaa yrityksen strategisesti merkittavin ja yhteinen
osaaminen. Ydinosaamista maariteltdessa tarkeimmat tekijat ovat osaamisen
ainutlaatuisuus, asiakkaille tuotettava lisdarvo ja uusien mahdollisuuksien luonti

tulevaisuudessa. (Tuomi & Sumkin: 2012, 83)

Ydinosaamisen tulisi olla luonteeltaan joustavaa, jotta sen arvo voidaan sailyttaa
markkinoilla tapahtuvista sosiaalisista ja teknillisista muutoksista huolimatta.
Dynaamisessa liiketoimintaymparistossa ydinosaamista tulisi paivittaa seka
kehittaa saanndllisesti, jotta voidaan varmistaa sen vastaavan myos tulevaisuuden
haasteita. (Hafeez, Zhang, Malak: 2002, 30-31)

Ydinosaamisen kehittyminen on monitasoinen ja useita erilaisia ulottuvuuksia
siséltdva prosessi. Juuri sen vuoksi ydinosaaminen muodostaa organisaatiolle
Kilpailullista arvoa. Monitahoisuus johtaa my6s siihen, ettd Kkilpailijoiden on
hankalaa tunnistaa organisaatiossa vallitsevaa ydinosaamista. Ydinosaaminen
syntyy uniikin kehityskulun seurauksena. (Kirjavainen & Laakso-Manninen: 2011,
22-23)

Prahalad maarittelee ydinosaamisen kolmen kysymyksen avulla. Ydinosaamisesta
voidaan puhua mikali se antaa merkittavaa kilpailuetua tai/ja antaa uniikin leiman
yritykselle, jos sen kayttémahdollisuudet ovat laajat, ja/tai jos sen matkiminen on

hankalaa muiden toimesta. (Prahalad: 1993, 45)
Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen pitaa sisalladn kaiken sellaisen toiminnan, joka osaltaan
palvelee yrityksen strategian toteutumista. Voidaan puhua jarjestelmasta, jossa
osaamista vaalitaan, kehitetaan, hankitaan ja uudistetaan palvelemaan yrityksen
strategiaa. Onnistuessaan o0saamisen johtaminen tuottaa organisaatiolle
innovaatioita, kehittyneempia toimintatapoja, parempia tuotteita ja palveluita seka
parempaa taloudellista tulosta. (Viitala: 2007, 170-171)

Eri organisaatioissa on hyvin erilaista osaamista ja osaamisen kehitystarpeet
vaihtelevat suuresti. Organisaation tulisi kiinnittdd huomiota osaamisen
johtamiseen erityisesti tilanteessa, jossa johtamisen taso poikkeaa suuresti

organisaatiossa vallitsevan osaamistason kanssa. (Kiviranta: 2010, 136-137)
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Osaamisresurssien johtaminen

Tieto itsessaan ei tuota tai tee mitddn. Tieto ja oppiminen tuottavat arvoa vasta
kun niitd kaytetddn ja sovelletaan jonkin toteuttamiseen. Organisaatiot ovat
riippuvaisia asiantuntijoiden hallussa olevasta tiedosta ja sen valjastamisesta
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Johdon tulee varmistaa, etta
osaamisresursseilla on merkitys. Muuten on vaarana, ettd resurssit katoavat

tunnistamattomina osaksi arkisia rutiineja. (Ruohotie: 2002, 296-297)

Osaaminen ja tieto tulee ndhda henkilopdgdoman ytimend. Rakennepadoman
tyokalut pitdda valjastaa palvelemaan henkilbpdaoman hyoddyntamista ja
kasvattamista.  Oikeita  rakenteita  hyodyntamalla rakennepddoma ja
henkilopadoma kohtaavat ja tukevat toisiaan. Talla tavoin osaamisesta muodostuu
yhteista, organisaation tietamys lisdantyy sekd organisaation osaamispddoma
kasvaa. Osaamisresurssien johtamisen nakokulmasta osaamisen hallintaan
kuuluvat jarjestelmat, jotka kuvaavat organisaatiossa Vvallitsevaa tietoa ja
osaamista, yksilon ammattitaitoa yllapitavat jarjestelmat seka rakenteet, joilla

osaamista ja tietamysta voidaan hyddyntaa. (Otala & Ahonen: 2003, 113)

Osaamisen rekrytointi ja henkiléstosuunnittelu

Menestyakseen organisaation tulee houkutella ja pitdd kyvykasta henkilokuntaa.
Tyontekija kilpailuttaa organisaatioita osaamisellaan, josta vastineeksi he vaativat

rahallisen korvauksen.

Henkildstdésuunnittelu on organisaatioissa usein puutteellista. Tulevaisuuden
suunnitelmissa korostuvat tavoitteet, mutta kaytdnnon toteuttamisesta vastaava
henkilokunta jatetaan usein ilman sen vaatimaa huomiota. Strategisia paatoksia
tehtdessa luotetaan usein automaattisesti siihen, etta yrityksesta loytyy tarvittava
osaaminen ja, henkilokunta on motivoitunut suorittamaan annetun tehtavan.
Onnistunut henkildstésuunnittelu vaatii hyvaa tiedonkulkua. Tieto henkildston
osaamisesta tulee olla sek& operatiivisen johdon ettd ylimméan johdon tiedossa.
Vain silloin tavoitteet voidaan suunnitella realistiselle pohjalle. (Viitala: 2005, 233-
235)
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Vastuu

Osaamisen johtaminen tulee olla organisaatiossa jatkuvan huomion kohteena.
Ylimman johdon taytyy huomioida osaaminen samalla painoarvolla kuin muutkin
yrityksen liiketoimintaan vaikuttavat aspektit. Paaosin johdon vastuulle jaa
osaamisen muuttaminen tietoiseksi ja nakyvaksi toiminnaksi. Esimiesten tulee
varmistaa, etta heiddn alaisillaan on mahdollisuus Vyllapitaa ja kehittda
ammattitaitoaan. Kuitenkin jokaisen yksilon vastuulla on osaamisen vaaliminen
seka sen jatkuva kehittaminen. (Viitala: 2005, 23-24)

Strategian muodostaminen on yrityksen ylimman johdon keskeinen tehtéava, josta
tarkea osa on henkiléston hyddyntaminen kilpailukeinona. Henkiléstéjohtaminen
tulee nahda osana arjen esimiestyota. Tavoitteena on yhdistaa yrityksen strategia,
osaamisen kehittdminen sekd organisaation arviointi. Tarke& vastuukysymys on
laadukkaasta organisaation valisesta viestinnasta huolehtiminen. (Korppoo: 2009,
78)

Johdon néakdkulmasta kompetenssin rakentaminen ja hallinta on monimutkainen ja
vaativa prosessi. Mita isompi organisaatio on kyseessa, sitd vaikeammaksi tulee
useiden muuttujien sovittaminen palvelemaan organisaation tarpeita. Johdon tulee
huolehtia siita, ettd he ymmartavat osaamiseen vaikuttavat monitahoiset seikat

seka sen taustalla vaikuttavan kausaalisuuden. (Sanchez & Heene: 2004, 50)
Osaamisen kartoittaminen

Kartoittamalla osaamista saadaan selville vallitseva osaamistaso seka
tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Osaamiskartoitus on laaja, aikaa vieva
prosessi. Hankkeen  tulee palvella  organisaation omia  tarpeita.
Yksinkertaisimmillaan osaaminen voidaan kartoittaa kuvaamalla osaamisalueet ja
pisteyttad ne vallitsevan nykytilan sek& tavoiteltavan tason valilla. Saattamalla
tulokset nékyviksi voidaan tehda konkreettisia kehittamissuunnitelmia tulevaisuutta

silmalla pitden. (Hyppénen: 2007, 106)

Viitala on kiteyttdnyt organisaation henkildstosuunnittelussa huomioitavaksi

yhdeks&n osaamisen kysymysta, johon johdon olisi aika ajoin syyta vastata:
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1) Mitd osaamista yrityksen liiketoiminnalliset suunnitelmat edellyttavat eri
aikajanteilla?

2) Mita osaamista pidadmme itsella ja mita ostamme ulkopuolelta?

3) Kenella tuota osaamista on?

4) Paljonko ja milloin yrityksestd poistuu sellaista osaamista, jota voidaan
ennakoida?

5) Paljonko uusia osaajia tarvitaan?

6) Mita toimintoja siirtyy pois tai tulee lisda, jotka vaikuttavat osaamisen
siirtamistarpeisiin tai uudistamisen tarpeisiin?

7) Mistad osaamisesta tullaan luopumaan ja milla aikavalilla?

8) Paljonko tarvittavan osaamisen varmistaminen maksaa?

9) Mikd on tarvittavien osaajien maara ja minkalaisessa tydsuhteissa he

toimivat? Mihin he maantieteellisesti ja organisatorisesti sijoittuvat?

Osaaminen tulisikin ndhda raaka-aineen tavoin sen inhimillisesta luonteesta
rippumatta. Tarkastelussa tulisi liséksi ottaa huomioon osaamisen alati uudistuva
luonne. (Viitala: 2007, 170-171)

Osaamisen merkityksen kasvu nakyy konkreettisessa muodossa yritysten yha
enemman kayttamissa tietopaaomaa koskevissa raporteissa. Kaplanin ja Nortonin
kehittama Balance Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on ollut suosittu
yrityksen strategisten osaamisen huomioiva johdon tyokalu. (Strommer: 1999,
175-176)

Osaamisen johtaminen prosessina

Yrityksen osaamisesta huolehtiminen voi tapahtua ulkoisten rekrytointien kautta tai
olemassa olevan henkilokunnan kehittdmisen avulla. Osaamisen kehittamista
voidaan johtaa virallisen kurssien ja harjoitusohjelmien avulla, mutta myds osana
paivittdistd  tyontekoa.  Kompetenssien  kehittdminen  voidaan  nahda
organisaatiotasolla organisaation oppimisena, johon kytkeytyy yhteisten
padmaarien jakaminen. Myds yksilotason osaaminen muotoutuu osaksi
organisaation rakennetta erilaisten saantdjen, ohjeiden ja raporttien muodossa.
(Stenlund & Horte: 1999, 2)
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Osaamisen johtaminen on jatkuva prosessi, jonka pdadmaaréné on organisaation
kehittaminen niin, ettd se kykenee suoriutumaan tehtavistddn optimaalisesti.
Prosessin toiminnan tulee heijastella yrityksen strategiaa, tavoitteita ja visiota.
(Sydanmaanlakka: 2002, 122-123)

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen viitekehys (Sydanmaanlakka, 2002)

YRITYS

* VISIO, STRATEGIA,
TAVOITTEET

* YDINOSAAMINEN
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ﬁ i
W

KRITTISET _ KEHITYS- _  KEHITYS-
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°
Y on pitdisi pitdisi ®
°
L}
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KEHITTAMINEN

olla  Iuopua ®
L]

YKSILO
o TEHTAVAN TARKOITUS
o AVAINTEHTAVAALUEET
o TAVOITTEET
o OSAAMINEN

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuuden p&aluvun varaan. Ensimmaisessa luvussa
kasitelladn tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet, tutkimusongelma seka
teoreettinen viitekehys. Kappaleessa kaksi esitelldaan kirjallisuudesta 16ytyvia
nakokulmia ja teorioita osaamisen johtamiseen. Kolmannen kappaleen muodostaa
osaamisen johtamisen kaytdntd ja tulevaisuus. Neljannessd kappaleessa
perustellaan valitut tutkimusmenetelméat seka esitellaan lyhyesti tutkimuksen

kohdeyritys. Viides pdaadluku muodostuu tutkimuksen empiriaosasta. Siind
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paneudutaan case -organisaation osaamisen johtamisen nykytilaan seka
tulevaisuuteen. Viimeinen eli kuudes pé&aluku sitoo yhteen teorian ja empirian ja

tarjoaa toimenpidesuosituksia kohdeorganisaatiolle.

1.5 Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin. Tutkimuksen
empiria muodostuu  puolistrukturoiduista  johtajien  teemahaastatteluista.
Kvalitatiivinen lahestymistapa antaa mahdollisuuden tarkastella organisaatiossa

vallitsevia toimintatapoja seka johdon ndkemyksia osaamisen johtamisesta.

Tutkimus kvalitatiivisesta nakokulmasta voi olla monin tavoin hyvin perusteltu
valinta. Tutkija itsessd&n voi kokea saavansa talla tavoin tutkimustyostaan
paremman otteen. Toinen vielda tarkeampi seikka kvalitatiivisen tutkimuksen

valintaan voi olla itse tutkimusongelman luonne. (Strauss & Corbin: 1998, 10-12)

Kvalitatiivinen tutkimus poikkeaa tilastollisesta tutkimuksesta antaen tutkijalle
enemman vapautta ja joustavuutta tutkimuksen toteuttamiseen.
Tutkimusmenetelmien pelkistetty kaksijako sekéa vastakkainasettelu ovat kuitenkin
epatarkoituksenmukaisia ja tutkimusmenetelmdn valinta tulisi  suorittaa

palvelemaan kasiteltya aihetta. (Eskola & Suoranta: 2003, 14,30)

Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri etsimaan tilastollisia sdanndénmukaisuuksia tai
keskimaaraisia yhteyksia. Tutkimuksen tarkoitus muodostuu tutkittavan aiheen
ymmarryksesta. Aineiston maara kvalitatiivisessa tutkimuksessa on sidottu
saturaatioon. Aineisto on riittdva kun haastattelut eivat tuota tutkimusongelman
kannalta endaa uutta tutkimustietoa ja haastatteluista saadut vastaukset alkavat
toistaa itseaan. Talloin keratty aineisto tuo esiin teoreettisesti patevan tuloksen.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara: 2005, 170-171)

Puolistrukturoitu eli puolistandardoitu haastattelu muodostuu haastattelijan ennalta
laatimista samoista kysymyksista kullekin haastateltavalle. Vastausvaihtoehtoja ei
kuitenkaan ole ennalta mé&aritelty, vaan haastateltava voi vastata kysymyksiin
vapaasti omin sanoin. Teemahaastattelu tarkoittaa haastattelumuotoa, jossa

keskitytadn tiettyyn tai tiettyihin teemoihin. Teemahaastattelu mahdollistaa
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haastateltavan kokemusten ja aanen esilletuonnin. (Hirsjarvi & Hurme: 2008, 47-
48)

1.6 Yhteenveto

Kaavioon 1 on koottu tutkimuksen tarkastelualueet seka tieteelliset nakokulmat,
joiden varaan tutkimus rakentuu. Osaamisen johtaminen on tutkimuksen
paakasite, jota tarkastellaan  kompetenssipohjaisen johtamisen  seka
resurssilahtdisen strategia-ajattelun n&kokulmista. Tutkimuksen p&atarkastelun
kohteen muodostaa organisaatiotaso sekd johdon toimenpiteet, mutta
kokonaiskuvan hahmottamiseksi myds yksilon osaaminen nostetaan esiin.

Tutkimuksen empiria kasittelee ajallisesti nykytilaa seka tulevaisuutta.
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Kaavio 1. Tutkimuksen viitekehys

Osaamisen johtaminen

N&akokulmat

Kompetenssipohjainen Resurssilahtdinen
johtaminen strategia-ajattelu

Tarkasteluntasot

Organisaatio

Yksilo
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2. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen voi késitteena tuntua etenkin maallikosta yksinkertaiselta.
Tarkentavien kysymysten ja pohdintojen jalkeen kay kuitenkin nopeasti selvaksi,
ettd maaritelmat voivat jaada pintapuoleisiksi ja ovat luonteeltaan epaselvia. Edes
tutkijat eivat ole saavuttaneet konsensusta siitd, mitd osaaminen saati osaaminen
johtaminen on. Nama seikat huomioon ottaen ei liene ihme, ettd organisaatioissa
vallitsee hyvin erilaisia ndkemyksia osaamisen johtamisesta. Osaamisesta ja
inhimillisestda paaomasta kaytetty termistd on laaja ja merkityksiltaan
monitahoinen. Erityisesti englanninkielisissé julkaisuissa lukuisat synonyymit seka
tapauskohtaiset tulkintaerot muodostavat osaamisen johtamisesta hyvin

sirpaloituneen tutkimuskentan.

Osaamisen johtaminen voidaan nahda ylakasitteend, jonka alle kertyvat kaikki
yrityksen osaamiseen liittyva keskustelu. Osaamisen maarittelyn avulla
organisaatio kykenee hahmottamaan toimenpiteet, joiden avulla paastdén
haluttuun paamaaraan ja liiketoimintastrategian onnistumiseen. Liiketoiminnalliset
tavoitteet heijastuvat osaamisen maarittelyyn, kehittdmiseen ja suunnitteluun.
(Viitala, 2007: 172-176)

Ihmisten osaaminen, tieto seka kyvykkyydet saadaan hallintaan ja johdettavaan
muotoon hyddyntadmalla osaamisen johtamista. Vaikka osaamisen johtamisessa
kaytetyt olettamukset ovat yksinkertaistettuja organisaatioissa todellisuudessa
vallitsevaan tilaan, tarjoavat ne konkreettisempia ja tarkoituksenmukaisempia
tyokaluja kuin pelkka perinteinen tietojohtaminen, silla niiden avulla voidaan
hahmottaa yhteen kuuluvat tiedot, taidot ja kyvykkyydet. (Schmidt & Kunzmann:
2006, 1078)

Parhaimmillaan osaamisen johtaminen antaa strategisen nakokulman
organisaation osaamiseen. Tastd syystd osaamispainotteisuus tulee nahda
strategisena valintana. Osaamisen johtamista voidaan pitdd strategisena kun sen
padmaarand on kytketty organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin. Salojarvi on
havainnut osaamisen johtamisen nelja kehitysastetta. Ensimmaiseen vaiheeseen

kuuluvilla organisaatioilla henkildstén kehittamistoimintaa ei ole sidottu yrityksen
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strategisiin paamaariin. Toiminta painottuu yksittaisiin ihmisiin tai ryhmiin ja
arvioinnin kohteena on lahinna tyétehtavien nykyinen vaatimustaso. Usein tassa
tasossa organisaatioissa kaytetddn tyokaluna kehityskeskusteluja. Toisessa
vaiheessa organisaatio pyrkii kartoittamaan ja tallentamaan yrityksessa vallitsevaa
osaamista laajempaa kayttod varten. Samalla voidaan pyrkid myos ennakoimaan
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Kolmannen kehitysvaiheen organisaatiot
nakevat osaamisen johtamisen kokonaisvaltaisena tulevaisuuden paamaarien
mahdollistajana.  Yrityksen strategia heijastuu  voimakkaasti osaamisen
kehittamistoimintaan. Neljdnnen vaiheen muodostaa osaamisen johtaminen, jonka
tavoitteena on erityisesti innovatiivisuuden ja uuden osaamisen luominen.
Kehitysvaiheen loppupééassa olevat organisaatiot hyddyntavat myods aiempien
vaiheiden keinoja, mutta niiden yhteys organisaation tulevaisuuteen on paremmin
huomioitu. Mitd pidemmalla organisaatio asteikolla on, sitd strategisempana sen

osaamisen johtamista voidaan pitaéa. (Salojarvi: 2009, 147-149)

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kehittyneisyys (Salojarvi: 2009)

anisaati 9
jgnrggr?':::k:sto}en Yhtelstllinen luovuus
osaaminen

QOsaaminen osana
Organisaation strategiaprosessia
osaaminen
Osaamismittaukset ja -
Ryhmien kartoitukset
osaaminen ==
Henkllgstékoulutus,
Yksilon kehityskeskustelu
osaaminen
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Nykyisten Tulevaisuuden Lf;gg;’
tehtavien haasteisiin ; i
hallinta yastaaminen LOTPLEE

Osaamisen johtaminen pitaa sisalladn monen eri tason hallintaa samanaikaisesti.
Yrityksen koosta riippuen organisaatiosta voi |0ytyd organisaatiotason seka
yksilotason liséaksi esimerkiksi divisioonataso tai tiimitaso. Mitd suuremmasta
tarkasteluyksikdsta osaamista seurataan, sitd yleisluonteisempaa se on
luonteeltaan. (Sydanmaanlakka: 2002, 145)
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Tyontekijoiden inhimillisten voimavarojen johtaminen on kokonaisvaltainen
prosessi, jossa organisaation johdon eri tasot toteuttavat erilaisia rooleja. Roolien
erilaisia luonteita voidaan tarkastella jakamalla organisaation johtajat tytkuvansa
perusteella ylimpaan johtoon, vélitason johtoon seka alimpaan johtoon. Alimman
johdon tehtavat koostuvat enimmakseen arkipaivaisista kaytannon tehtavista,
kuten uuden tybvoiman perehdyttamisesta organisaatioon. Alin johto vastaa usein
henkilokohtaisesti johtamisprosessista alusta loppuun. Keskijohdon toimenkuva
inhimillisen pddoman hallinnan suhteen muistuttaa huomattavasti alinta johtoa,
mutta paatoksenteon tukena hyddynnetddn enemman ulkopuolista apua. Ylimman
johdon osuus osaamisen johtamisessa on luonteeltaan enemman strategista,
painottaen o0saamisen johtamisen kehittdmistd. Arkipaivainen osaamisen
johtaminen on usein delegoitu alemman tason johdolle. (Lehtisalo & Jarlstrom:
2006, 95-99)

Osaamisen johtamisen keskeisend haasteena on pidetty erilaisia tapoja tulkita
osaamista. Epaselvyys seka vaittely osaamista koskevan termiston sisallésta ovat
johtaneet tilanteeseen, jossa yleispatevaa ja kaiken kattavaa tapaa maaritella mita
osaaminen pitaa sisallaan ei ole mahdollista tehda. Teoreettinen epaselvyyden on
myds nahty johtavan tilanteeseen, jossa ilmeisen yksinkertaisesta on tehty
syvéllisen monimutkaista, joka puolestaan on lisannyt teorian ja kaytannon valista
kuilua. (Delamore Le Deist & Winterton: 2005, 29)

2.1 Osaamisen johtamisen koulukunnat
Kirjavainen sekd Laakso-Manninen ovat jakaneet osaamisen johtamisen neljaan

eri koulukuntaan, jotka selittdvat osaamisen johtamisen taustalla vaikuttavia

nakemyksia. (Kirjavainen & Laakso-Manninen:2011, 11-12)

Taulukko 1. Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2011)
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Koulukunnat ja niitd hallitsevat

tutkimusnakokulmat

Fokus, paaasiallinen anti

Tiedon johtaminen
*  fietojérjestelmétiede
+  yrityksen taloustiede

o tieteenfilosofia, erit. epistologia

Manaka, |-
Sweiby, KE

Roos, J. & Roos, G.
Davenport, T. & Prusak, L.
Leanard-Bartan, 0.

Tietdimyksen syntyyn ja jalostumiseen
liittyvien prosessien kdsitteellistiminen
sekd kdytdntdjen kehittiminen niiden
hallintaan

Alykkdan padoman johtaminen
*  yrityksen taloustiede

* laskentatoimi

Edyindsson, L. & Malang, M.S.

Stewart, T.

Y¥rityksen ndkymattéman omaisuuden
mallintaminen sekd tekniikoita sen
hallintaan ja erityisesti mittaamiseen

Kompetenssipohjainen johtaminen
+  sfrateginen johtaminen
* HREM

Hamel, G. & Pranalad, C.K.

Sfalk, G., Evans, P., Schulman,

L. ym.
Ulrich, . & Lake, D.

Uusitapa hahmottaayrityksen strategiaa
ja Eilpailua, jonka johdannaisena on
syntyrmt myds vusia ndkakulmia siihen,
miten henkilbstdn kehittdminen kytketddn
strategiaan

O ppiva organisaatio
+  psykologia
v kasvatustisteet
* grganisaatioteoria

Argyris, C. & Schin, DA
Senge, P.M.

Kokonaisvaltainen organisaation

kehittimisfilosofia, jonka taustalla
perinteisid johtamisoppeja
moniulotteisempi ndkemys ihmisestd

organisatorisena toimijana

Osaamisen johtamisen koulukunnat painottavat osin eri asioita. Kokonaisvaltainen

osaamisen johtaminen on mahdollista vain, mikali erilaiset nakoékulmat

huomioidaan. Koulukunnat tulee nédhda toisiaan taydentavina, eika ristiriitaisina.
(Hannus, Lindroos, Seppéanen: 1999, 145-146)
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Taulukko 2. Osaamisen johtamisen koulukuntia (mukaillen Hannus & et al, 1999)

Osaamisen johtamisen koulukunta

Sisaltd

Funktionaalinen sponsori

Resurssildahtdinen strategia-ajattelu

Resurssipohjaisen strategia-ajattelun
mukaan kilpailuetu syntyy ensisijassa
vaikeasti kopioitavissa olevista
taidoista, tietdamvksestd, resursseista
Viimeaikaiset

korostaneet

ja osaamisesta.
lahestymistavat ovat
ydinosaamisajattelua ja
teknologiastrategioita

Yritysjohto

Oppiva organisaatio

Crganisatorisen oppimisen ja
uudistumisen asettamat edellviykset ja
niiden aikaansaaminen: mentaalimallit
ja niiden kyseenalaistaminen,
systeemiajattelu,  yhieinen  visio,

fiimioppiminen ja avoimuus

Henkildstdjohto

Osaamisen hallinta ja johtaminen

N
: .

Cperatiivinen johto

Osaamispaaoma: johtaminen ja

mittaaminen

Csaamisen ja oppimisen kvalifioint
Intellectual Capital,
osaamispadoma, nakymatin tase jne.
Skandia-malli ja Balance Scorecard -
lahestymistapa

mittareilla:

Talousjohto

Osaamisen hallinnan

informaatiotekniik karatkaisut

Csaamisen luomista ja jakamista

tukevat informaatiotekniikkaratkaisut.

Esimerkiksi intranet- jatai
tvéryhmaohjelmointipohjaiset
jariestelmat sekd

tietovarastointijarjestelmat

Tietohallintojohto
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Tiedon ja osaamisen johtaminen on ollut useiden tieteenalojen tarkastelun
kohteena. Tasta syysta on huomattava, etté tehdyt tulkinnat poikkeavat toisistaan.
Osaamisen johtaminen ei pohjaudu yhteen yksittaiseen totuuteen, vaan erilaisiin
tulkintoihin erilaisista lahtokohdista. Organisaatiot voivat tilanteestaan riippuen
valita sopivan nékdkulman osaamisen johtamisen tarkasteluun tai yhdistella eri

koulukuntien ndkemyksia. (Kauhanen: 2012, 142)

Taman tutkimuksen teoria tarkastelee kompetenssipohjaista osaamisen johtamista
seka resurssilahtdista ajattelutapaa. Tutkimuksen ytimen muodostaa henkildstén
kehittamisen kytkeminen organisaation strategiaan. Kompetenssipohjaisen
johtamisen nakokulma tarjoaa parhaat edellytykset taman tutkimusprojektin
raamiksi. Tarkastelun paamaarana on auttaa organisaatiota tiedostamaan sen
ydinosaaminen ja antaa tyokaluja sen hallintaan. Tutkimuksen keskion muodostaa
johdon toimenpiteiden tarkastelu. Osaamisen hankinta sek& osaamisen kayton

mahdollistaminen kuuluvat organisaatiossa johdon tehtaviin.

Kompetenssipohjainen osaamisen johtaminen on tyodkalu, jota hyddyntamalla
organisaation suorituskyky paranee ja saavutetaan Kkilpailuetua markkinoilla.
Yrityksen suorituskyvyn tarkeys tuleekin ymmartaa parhaana edellytyksena
menestya kilpailluilla markkinoilla. Kompetenssipohjainen johtaminen huomioi
yksilon kehittdmisen ja sitoo yksilon osaksi yrityksen toteuttamaa strategiaa.
(Lawler: 1993, 17-18)

Kompetenssipohjainen  johtaminen tarjpaa monitahoisia  mahdollisuuksia
henkilostojohtamisen  saralla. Rekrytoitaessa voidaan vertailla hakijan
ominaisuuksia suhteessa position vaatimuksiin ja tarvittaessa raataldida
toimenkuvaa sopivaksi. Yrityksen kehittdmistoiminnassa olemassa olevaa
kompetenssia voidaan verrata osaamistavoitteisiin. Organisaation
suoritusmittareihin voidaan my0s ottaa osaksi kompetenssin tarkastelu, jonka
avulla tulevaisuuden osaamistarpeiden arviointi helpottuu. Henkilostén palkkojen
perusteena voidaan kayttdd yksilon organisaatiolle osaamisensa kautta tulevaa
hyotyd. Lisdksi kompetenssipohjainen |&hestyminen mahdollistaa tehokkaan
urasuunnittelun. (Tripathi & Agrawal: 2014, 353)

23



Tarkasteltaessa kompetenssipohjaista johtamista voidaan sen elinkaari jakaa
neljaan eri vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa vallitseva kompetenssi
kartoitetaan, jotta saadaan yleisnakemys vallitsevasta osaamisesta seka
osaamistarpeista. Toisessa vaiheessa diagnostisoidaan vallitseva
kompetenssitaso ja verrataan sitd organisaation tarpeisiin. Seuraavan vaiheen
muodostaa kompetenssin kehittdminen. Tasséa vaiheessa pyritddn hyddyntamaan
aiemmissa vaiheissa havaittuja kompetensseja mahdollisimman tehokkaasti.
Viimeisen vaiheen muodostaa kompetenssien valvonta, jota tulee toteuttaa

jatkuvana prosessina. (Draganidis & Mentzas: 2006, 54)

Suurimpiin  kompetenssipohjaisen  johtamisen teorian ongelmiin  kuuluu
organisaatioissa vallitseva laaja osaamismaara. Tallgin voi olla vaikeaa tunnistaa,
mitka ovat yrityksen kannalta kaikkein tarkeimpia voimavaroja. (Mosakowski &
McKelvey: 1997, 82)

Resurssilahtdinen nakoékulma tarjoaa selityksen organisaatioiden valilla vallitseviin
eroihin. Samalla toimialalla kilpailevat yritykset pitdvat hallussaan erilaisia
resursseja sekd kyvykkyyksid, jotka heijastuvat liiketoiminnallisina etuina ja
haittoina. (Helfat & Peteraf: 2003, 997)

Toiminnallisesta nakokulmasta resurssipohjainen malli tarjoaa johdolle apua
kilpailullisen edun ymmartamisessa, sailyttamisessa seka laajentamisessa. Vaikka
malli on kaikkien hyddynnettavissa, sen strateginen arvo riippuu organisaation

hallussaan pitamistéa resursseista. (Peteraf: 1993, 186)

Resurssipohjainen strategia-ajattelu noudattaa kolmivaiheista kehityskaarta.
Perustamisvaiheessa yksilot liittyvat yhteen jonkin tarkoituksen suorittamista
varten. Perustamisvaihetta seuraa kehittamisvaihe, johon siirrytdan kun tiimi on
organisoitunut. Kehittdmisvaiheessa tiimiin tuodut kyvyt sekd tehdyt valinnat
antavat suunnan yritykselle. Jossain vaiheessa kehitys lakkaa ja yritys siirtyy
kypsyysvaiheeseen. Kypsyysvaihetta leimaa rutiininomaisuus ja hiljaisen tiedon
lisdantyminen. (Helfat & Peteraf: 2003, 1000-1003)

Foss on koonnut yhteen resurssilahtdisen strategia-ajattelun ongelmia ja
heikkouksia. Laaja aiheesta kaytetty terminologia voi johtaa erimielisyyksiin ja
tulkinnallisiin eroihin. My6s erilaiset vallitsevat taustaolettamukset voivat aiheuttaa
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ristiriitoja. Tutkimuskenttana resurssilahtéinen strategia-ajattelu on heterogeeninen
ja sisaltaa hyvin erityyppisia tarkastelutapoja, jolloin myds tavoitellut tavoitteet
poikkeavat toisistaan. Yrityksen elinkaari tulee myds huomioida, silla tarvitut
resurssit voivat poiketa merkittavasti elinkaaren eri vaiheissa kuten organisaation
muuttuessa ja kasvaessa. Teorian heikkoutena voidaan myds pitdé sita, ettei se
sisélla selvda mallia uusien sisdisten resurssien luomiseen. Ongelmaksi
organisaatiossa voi niin ikddn muodostua tarkastelun kohteen maarittely. Kritiikkia
on my0s esitetty siita, etta resurssilahtdinen strategia-ajattelu ei huomioi tarpeeksi

vallitsevaa ymparistda. (Foss: 1997, 11-21)

Freiling on artikkelissaan pyrkinyt selittamaan kompetenssipohjaisen ajattelutavan
ja resurssilahtoisen strategia-ajattelun valilla vallitsevia eroja ja yhtalaisyyksia.
Resurssilahtdinen strategia-ajattelu rakentuu olettamukselle, ettd yritys A on
menestyneempi kuin yritys B, mikali A pitdd hallussaan enemman hyddyllisia
resursseja. Kompetenssipohjainen ajattelutapa puolestaan perustuu syvempaan
analyysiin ja sen ndkemyksen mukaan yritys A voi olla menestyneempi kuin yritys
B, vain mikali A on asemassa, jossa se pystyy hyddyntamaan saatavilla olevia
resursseja tehokkaammin kuin yritys B. Kompetenssipohjaisen ajattelutavan ja
resurssilahtoisen strategia-ajattelun yhtalaisyyksina voidaan pitda
rationaalisuuteen  pohjautuvaa paatoksentekoa, mahdollisuutta vaikuttaa
proaktiivisesti  liiketoimintaympéaristoon, nakemysta resurssien asymmetrista
hajonnasta eri toimijoiden valilla seka vallitsevaa epavarmuutta koskien
taloudellisia p&aatoksia. Suurin ero ndiden kahden ajattelutavan valilla on erilaiset
nakemykset syy-seuraussuhteiden valilla. Resurssildahtbiseen ajattelutapaan
verrattuna kompetenssipohjainen nakemys tarjoaa enemman ulottuvuuksia ja
nakokulmia erilaisten monimutkaisten voimavarojen, resurssien ja kompetenssien
yhteensovittamiseen. Myds suhtautumisessa markkinoihin voidaan naiden kahden
ajattelutavan valilla 10ytaa eroja. Kompetenssipohjainen ajattelutapa on enemman
markkinaorientoitunut verrattuna resurssiléhtdiseen ajattelutapaan. (Freiling: 2004,
29-32)

2.2 Osaaminen yrityksen voimavarana
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Organisaatio on avaintekija osaamisen tuottaman arvon hyddyntamisen
nakokulmasta. Sopivat rakenteet, toimivat kannustimet ja hyva johtaminen
mahdollistavat innovaatioiden synnyn seka tietovoimavarojen rakentumisen.
Huomion keskipisteend tulee olla tietovoimavarojen kehittdminen ja kaytto.
Organisaatio tarjoaa fyysiset seka sosiaaliset rakenteet, jotka mahdollistavat
tiedon muuntamisen kompetensseiksi. Yrityksen menestys riippuu suurelta osin
siitd, kuinka taidokkaasti se onnistuu hyddyntamaan naita kyvykkyyksia

liketoiminnassaan. (Teece: 1998, 62)

Organisaation numeeristen ulottuvuuksien seuranta poikkeaa merkittavasti
osaamisen kaltaisen ké&sitteellisen ilmidn seurannasta. Numeeristen faktoreiden
mittaaminen seka hallinta ovat huomattavasti helpompia. Luonteestaan johtuen
osaamiseen liittyvat elementit jaavat yrityksissa helposti epamaaraisiksi ja niiden
seuranta on monesti epasystemaattista ja satunnaista. Kompetenssipohjainen
strategia-ajattelu nakee osaamisen maariteltavissa olevana asiana, jota voidaan
johtaa samaan tapaan kuin muitakin organisaation resursseja. Huolehtimalla
organisaation osaamisesta voidaan saavuttaa kehittyneempia toimintatapoja ja

viime kadesséa parempaa taloudellista tulosta. (Santti & Viitala: 2010, 92)

Hyvin hoidetut henkilostokaytannét vaikuttavat positiivisesti organisaation
kyvykkyyksien kehittdmiseen. Panostukset yritykset strategiseen inhimilliseen
padomaan nakyvat organisaation parempana suorituskykyna. Organisaation
johdon suhtautuminen henkilostéresursseihin  ndkyy suoraan yrityksen
toiminnassa ja tuloksellisuudessa. Henkiléstokaytannét, jotka rohkaisevat
henkilostda kehittamaan itseaan heijastuvat lisaantyneena kompetenssina.
Inhimillisiin kompetensseihin panostaminen tarjoaa organisaatiolle suojaa, silla
niiden kopiointi tai matkiminen on kilpailijoiden n&kokulmasta hankalaa.
Panostaminen inhimilliseen pddomaan voi auttaa myds hyddyntamaan muita
organisaatiossa vallitsevia kompetensseja. (De Saa-Pérez & Garcia-Falcén: 2002,
136)

Osaamisndkokulman hyddyntdminen mahdollistaa organisaation paremman
suorituskyvyn.  Kirjallisuudessa esitetyt hyddyt osaamisen johtamisesta
henkildstbhallinnolle voidaan lokeroida neljadn paéakohtaan. Rekrytoinnin kannalta
etua voidaan saada kiinnittamalla aiempaa enemman huomiota hakijalta

26



vaadittavaan osaamiseen. Huomiota voidaan kohdistaa tarkemmin myds yksilon
urakehitykseen. Suoritusten arviointiprosessi paranee ja viimeisend hyo6tyna
voidaan saavuttaa parempaa kommunikointia organisaatiossa. (Markus, Cooper-
Thomas, Allpress: 2005, 118)

Hyddyntamalla organisaation inhimillisia voimavaroja voidaan vaikuttaa myds
innovaatioiden  kehittymiseen.  Rohkaisemalla  henkilostda  kayttdmaan
osaamistaan, voidaan saavuttaa enemmaéan luovia ja innovatiivisia ratkaisuja.
(Lado & Wilson: 1994, 712)

Panostamalla henkilostokaytantoihin saadaan vastineeksi parempaa
suorituskykyd, joka rakentuu organisaation kehittdessa ja vahvistaessa inhimillisia
voimavarojaan, joita voidaan hyoddyntdd osana liiketoimintaa. (Collins & Clark:
2003, 747)

Osaamista voidaan valjastaa parantamaan yrityksen olemassa olevia tuotteita ja
palveluita, mutta ennen kaikkea uusia tuotteita ja palveluita voidaan kehittada
yhdistelemalla olemassa olevia resursseja ja osaamista uusin tavoin. Talldin tulee
myo6s analysoida ulkoisia seikkoja, kuten asiakkaiden toiveita ja markkinoiden
vaatimuksia, jotta asetetut tavoitteet ovat realistisia. (Schmiedinger, Valentin,
Stephan: 2005, 168)

Puhuttaessa organisaatioissa vallitsevista inhimillisistd kompetensseista pitaa
keskustelun osaksi huomioida myds suoritustaso, silla ainoastaan toteutuneet
suoritukset tekevat kompetensseista konkreettisia. Suoritusjohtamisen termia on
kaytetty 1970-luvulta I&htien, mutta silla tarkoitettujen toimien kirjo on laaja ja usein
organisaatiossa tydskentelevat johtajat kokevat suoritusjohtamisen eri tavoin
rippuen tehtavastaan organisaatiossa. Suoritusjohtamisessa voidaan kuitenkin
nahda kolme tasoa. Ylimman tason muodostaa organisaatiotaso, jonka valiin jaa
prosessitaso, joka tarkastelee esimerkiksi yrityksessd vaikuttavien tiimien
toimintaa. Alimman tason muodostaa puolestaan yksilétaso. Organisaation
pyrkiessa suoritusjohtamisen avulla parantamaan tulostaan ja kehittamaan
tyontekijoiden suoritustasoa myos kompetenssien kehittdminen on valttAmaton

osa tata prosessia. (Laakso-Manninen & Viitala: 2007, 45-46)

27



Etenkin suurissa yrityksissd ei voida olettaa jokaisen tyontekijan pitavan
hallussaan organisaation kannalta elintarkedd osaamista. Resurssipohjaisen
strategia-ajattelun nakokulma johtaa vaistamatta tyontekijoiden kategorisointiin
kahteen ryhmaan. Ensimmaisen ryhman muodostavat organisaatiolle harvinaisella
osaamisellaan erityistd arvoa tuovat avaintyontekijat, kun taas toiseen ryhmé&an
kuuluvat toisarvoiset tyontekijat. Organisaation henkilokunnan analysointi
helpottuu jakamalla heidat edella mainittuihin kahteen ryhmaan. Ensimmainen
ryhma vastaa enemman innovoinnista ja strategiasta kun taas toinen sen
kaytannon toteutuksesta. Tulee huomata, ettd molemmat ryhméat ovat
organisaatiolle strategisesti tarkeitd ja ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.
Luonnollisesti organisaatiossa voi myo6s olla yksiloitd, jotka eivat kuulu
kumpaankaan ryhmaan, jolloin he eivat tuota arvoa organisaatiolle. (Boxall: 1998,
268-269)

Organisaatiossa vallitseva ihmisten osaamisen voi nayttaytyd johtajien
nakokulmasta haasteellisena. Johdon tulisi kyetda ymmartamaan mika
organisaatiossa oleva osaaminen on yrityksen kannalta elintdrkeda, jotta
osaamisen johtamisprosessi on tehokas ja painottaa oikeita asioita. (Sandberg:
2000, 23)

Kilpailtaessa laadulla, keinot tyovoiman osaamistason parantamiseen ovat
tarkeitd. Parempi osaamistaso nakyy parantuneena tuottavuutena ja
lisaantyneena asiakastyytyvaisyytend. Myds kilpailtaessa hinnalla, panostukset
tydbvoiman osaamiseen ovat tarpeellisia. Inhimilliseen p&domaan sidotut
osaamiskaytanndét mahdollistavat kulujen vahentamisen sekd vahentavat
organisaatioissa esiintyvda kontrolloimatonta toimintaa. (Youndt, Snell, Dean,
Lepak: 1996, 858-859)

Osaamisen yksi tarkeimmista aspekteista organisaation kannalta on sen vaikea
kopiointi. Imitoinnin vaikeus perustuu osaamisen monimutkaiseen luonteeseen,
joka rakentuu organisaation uniikin historian, erilaisten kaytdssa olevien resurssien
seka sosiaalisen vaihdannan muodostamasta summasta. Organisaation
kehittyessd sen tyontekijat oppivat uusia taitoja, hyddyntavat kyvykkyyksia seka
kayttadvat saatavilla olevia resursseja ainutlaatuisella tavalla, joka selittaa eri
organisaatioiden valilla vallitsevia eroja. Yrityksen kilpailuetu rakentuu tuhansien
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pienien p&atosten pohjalle, jotka muokkaavat organisaatiosta kokonaisuuden.
Osaamisen muodostumiseen vaikuttavat lisaksi tiimityoskentely, ihmisten valiset
suhteet, organisaatiossa vallitseva kulttuuri seka erilaiset verkostot. Osaamisen
tuottama arvo on usein vaikeammin havaittavissa kuin muut organisaatiolle arvoa
tuottavat resurssit kuten tekniset tai fyysiset resurssit. (Paauwe & Boselie: 2003,
57)

Organisaatiolle hyotya tuovat aineettomat voimavarat kuten arvot, kulttuuri ja
kokemukset eivat yleensa ole ostettavissa, vaan ne pitdé rakentaa. TA&ma prosessi
Voi kestaa vuosia tai jopa vuosikymmenid. Menestys kilpailussa perustuukin osin
jo toteutettuihin prosesseihin ja rakenteisiin seka aiempien kausien kerryttamaan
kokemukseen ja osaamiseen. (Teece & Pisano: 1994, 21)

Osaaminen tuottaa organisaatiolle arvoa pitkalla aikavalilla vain, mikali sita ei
pystytd korvaamaan. Yrityksen tulisikin pohtia, voiko esimerkiksi Kilpailijan
kehittama teknologinen innovaatio vaarantaa organisaatiossa kilpailuetua tuovan
inhimillisen p&ddoman. Inhimillinen padoma eroaa useista organisaation muista
resursseista siind suhteessa, etté silla on usein potentiaalia sailyttaa arvonsa ajan
saatossa ja sen hyddyntdmismahdollisuudet eivat ole ennalta sidottuja esimerkiksi
tiettyyn tuotteeseen tai tietyille markkinoille. Organisaation tulee varmistaa, etta
tyontekijoiden oppimiskykya pidetaan ylla. Talldin osaamista voidaan helpommin
paivittaa, mikali silhen on tarvetta. (Wright, McMahan, McWilliams: 1993, 15-16)

2.3 Ydinosaaminen

Prahalad ja Hamel loivat ydinosaamisen ké&sitteen selittAm&an organisaation
menestysta pitkalla aikavalilla. Lyhyella aikavalilla yrityksen menestys perustuu
sen tarjoamiin tuotteisiin tai palveluihin, mutta pitkalla aikavalilla yritys voi
menestya vain ydinosaamisen turvin, joka mahdollistaa nopean sopeutumisen
muuttuvassa liiketoimintaymparistossa tarjoutuviin mahdollisuuksiin. (Prahalad &
Hamel: 1990, 81)

Ydinosaaminen tulee nahda yrityksen liikeidean perustana. Menestyvéat yritykset
ovat tietoisia ydinosaamisestaan ja etsivat jatkuvasti tapoja soveltaa

ydinosaamistaan. Ydinosaamisen vastakohdan muodostaa yleisosaaminen, joka
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tarvitaan liiketoiminnan pyoérittamiseen ylipaansa. (Karlof & Helin Lovingsson:
2008, 178)

Ydinosaaminen voidaan nahd& organisaation osaamisen sek&a resurssien
summana, jonka muodostavat oppiminen yksilotasolla sekd& yksikkétasolla.
Ydinosaaminen tarjoaa Kkilpailuetua organisaatiolle uniikin luonteensa ansiosta
sekd tarjoamalla asiakkaille arvoa. Henkildst6johdon panos tulee huomioida
tarkeana ydinosaamisen implementoinnin kannalta. (Wright, McMahan, MaCormic,
Sherman: 1997, 7-8)

Sydanmaanlakka maarittelee  ydinosaamisen organisaatiossa vallitsevan
osaamisen, teknologian ja tietojarjestelmien yhdistelméaksi, joka mahdollistaa
organisaation menestyksen kilpailussa. Yrityksen ydinkompetensseja on rajallinen
maara, usein noin viidesta kymmeneen kappaletta. Organisaation naktkulmasta

ydinosaamisen maarittely voi olla vaikeaa. (Sydanmaanlakka: 2002, 134-135)

Danilovic ja Leisner ovat listanneet ydinosaamisen organisaatiolle tuottamia
hyotyja. Pitkan ajan Kkilpailussa yrityksen menestys perustuu kykyyn rakentaa
ydinosaamista, joka tuottaa ennalta arvaamattomia tuotteita ja palveluita.
Kilpailuetua voidaan saavuttaa myds hyddyntamalla ydinosaamista nopeasti
markkinoilla ilmaantuviin  mahdollisuuksiin.  Ydinosaaminen toimii myo6s
organisaation liimana, joka sitoo yhteen olemassa olevan liiketoiminnan.
Ydinosaaminen toimii lisaksi liikketoiminnan kehittdmisen ytimena. (Danilovic &
Leisner: 2007, 52)

Haasteen muodostaa ydinosaamisen hyodyntaminen. Kasitteena ydinosaaminen
voi olla abstrakti ja voi olla haastavaa maaritella miten ydinosaamista voidaan
hyodyntaa kaytannon liiketoiminnassa. Organisaation johdon kiinnostuksen
kohteena on ymmartad ydinosaamisen muodostumiseen vaikuttavat monitahoiset
seikat. Ymmarrys ydinosaamiseen vaikuttavista asioista auttaa organisaation
johtoa hyodyntamaan ydinosaamistaan parhain mahdollisin tavoin.  Johdon
tavoitteena on myos saavuttaa organisaation sisalla yhteinen nakemys yrityksen

ydinosaamisesta. (Gallon, Stillman, Coates: 1995, 2)

Collis ja Montgomery ovat niin ikddn huomauttaneet ydinosaamisen maarittelyn

sisaltamistd haasteista. Usein ydinosaaminen maaritellddn organisaatioissa liian
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geneerisesti ja tavoitellun hyddyn sijaan johdon toimenpiteet eivat johda
liketoiminnallisiin ~ ydinosaamisen  potentiaalia  hyddyntaviin  muutoksiin.
Merkityksettomien lausuntojen valttamiseksi johdon tulisi ydinosaamisen
maadrittelyvaiheessa purkaa organisaatiossa olevat resurssit tarpeeksi
yksityiskohtaisesti, jotta voidaan loytdd todelliset ydinosaamisen kohdat.
Ydinosaamisen tulee perustua tutkimustietoon seka tarkkaan analyysiin, eika
luuloon. (Collis & Montgomery: 2008, 146)

Prahalad ja Hamel painottavat yksiléiden roolia ydinosaamisen muodostumisessa.
Yksildiden taitojen tulisi sulautua yhteen tavalla, joka mahdollistaa uusien ja
innovatiivisten ratkaisujen syntymisen. Mikali tyontekijat keskittyvat liian
kapeakatseisesti omaan erityisosaamiseensa, ei tarvittavaa tiedonvaihdantaa
synny, joka puolestaan johtaa siihen ettei liiketoimintamahdollisuuksia onnistuta
hyodyntamaan. (Prahalad & Hamel: 1990, 81)

Kysyttdessa johdolta organisaation ydinosaamisesta, vastaukset eivat usein ole
vakuuttavia. Syyna tahan on, ettei ydinosaamisen selvittdmiseen ole panostettu
riittavasti. Konkreettisen tuloksen saavuttamiseksi tarvitaan tarkoituksenmukainen
menetelma, joka mahdollistaa ydinosaamisen arvioinnin. Tarkka kartoitusprosessi
voi johtaa siihen, ettei yritys koe pitdvansd hallussaan mitdan tiettya
ydinosaamista. Toisaalta tieto ydinosaamisen puutteesta voi olla organisaatiolle
yhtd hyddyllinen kuin tieto hallussa olevasta ydinosaamisesta. Suurin
ydinosaamisen kartoitusprosessin tuoma hyoéty on yrityksesta 10ytyvan potentiaalin
huomaaminen. Useilla yrityksilla on kyvykkyyksid, jotka voisivat olla yrityksen
ydinosaamista, mutta niiden hyddyntaminen on vajavaista. Tallaisten
kyvykkyyksien olemassaolo on merkki siitd, ettei organisaatio ole onnistunut
keskittym&&n onnistuneesti tarkeimpiin osaamisresursseihinsa. Valitettavasti

tilanne on organisaatioissa melko yleinen. (Gallon, Stillman, Coates:1995, 1,4)
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3. Osaamisen johtamisen tyékalut ja prosessi

Osaamista voidaan kehittda lukuisin eri toimitavoin. Keinoja valittaessa tulee

Kiinnittdd huomiota haluttuun paamaaraan ja keinojen soveltuvuuteen. Niin ikaan

keinojen kayton jalkeen tulee arvioida, ovatko ne valittu oikein ja onko niiden

soveltamisessa onnistuttu. (Kiviranta: 2010, 147)

Tuomi ja Sumkin ovat koonneet yhteen johdon kaytettavaksi tarkoitettuja

toimintamalleja ja tyovalineitd, joiden avulla voidaan hallita osaamisen johtamista.

Tyovéalineiden tarkoitus on helpottaa esimiesten arjen tyota. (Tuomi & Sumkin:

2012, 81)

Taulukko 3 Osaamisen johtamisen tyokalut ja toimintamallit (mukaillen Tuomi &

Sumkin: 2012)

Tydvéline

Kayttotarkoitus

Osaamisen johtamisen nykytilan

arviointikehikko

Auttaa organisaatiota tunnistamaan

yrityksessé vallitsevan osaamisen tilan

Ydinosaamistydkalu

Ydinosaamisen maarittely, kriittisten
osaamisen tukeminen seka suhteen

hahmottaminen henkilostoon

Tasapainoinen henkiléresurssi -tyokalu

Hahmottavat tyoroolit, joiden avulla

strategia onnistutaan toteuttamaan

Organisaation

tyokalu

osaamiskartoitus -

Erityisesti ylimman johdon tydvéline,
jonka avulla pyritddn tunnistamaan
organisaatiotason osaamisen keskeiset
taso seka

vaatimukset, osaamisen

kehittdmissuunta

Avainhenkilokartoitus

Auttaa tunnistamaan organisaation
strategian toteutuksen ja uudistamisen

kannalta keskeiset henkil6t

Kehityskeskustelu

Varmistaa arkitydon tuloksellisuuden,

yhteisen kuvan luominen paamaéaarista

Strategia ohjaa rakennetta -tydkalu

Tavoitteena luoda sujuvuutta
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tyontekoon ja antaa ymmarrysta

toiminnan yhteisesta suunnasta

Syitd osaamisen johtamisen tyovalineiden kaytdille voi olla lukuisia. Kuitenkin
paaosin niiden kayton taustalla vaikuttavat syyt ovat tiedon tarve henkiloston
potentiaalista nyt sekd tulevaisuudessa ja tyontekijoiden osaamistason

varmistaminen téiden vaatimalle tasolle. (Draganidis & Mentzas: 2006, 52)

Berio ja Harzallah ovat jakaneet osaamisen johtamisen neljan paaprosessin alle,
joiden sisalla voi olla lukuisia prosesseja. Paaprosessit muodostuvat osaamisen
tunnistamisesta, o0saamisen arvioimisesta, o0saamisen hankinnasta seka
osaamisen kaytosta. Osaamisen tunnistamisprosessiin  kuuluu tarvittavan
osaamisen maarittely, jonka avulla organisaatio kykenee suorittamaan
strategiaansa ja paadsemaan tavoitteisiinsa. Osaamisen arviointi kasittaa
tyontekijoiltd vaaditun osaamisen maarittelyn seka sen kytkemisen organisaation
tarpeisiin. Osaamisen hankinta rakentuu suunnitelluista toimenpiteista, jotka
maarittavat millaista osaamista organisaatioon tarvitaan ja millaisella aikavalilla.
Osaamisen kayttoprosessi pitaa sisallaan toimenpiteet, joiden avulla

organisaatiossa vallitseva tieto hyédynnetaéan. (Berio & Harzallah: 2005, 21-22)

Osaamisen johtamisprosessin kaytdnnon toteutus tulee rakentaa yksiselitteiselle
pohjalle. Tarkedad on varmistaa, etta prosessi on selvd, eika sisélla
merkityksetonta ammattisanastoa. N&ain voidaan varmistaa, ettd henkilosto
ymmartaa heiltd odotetun kéaytdksen ja vaaditun tietotaidon. Keskinaisen
luottamuksen ja yhteisymmarryksen luominen vaatii aikaa ja panostusta. Mikali
tyontekijat otetaan mukaan prosessin kehittdmiseen, voidaan paremmin varmistaa
heiddan ymmartavan prosessin organisaatiolle tuottama hyoty. Prosessin
valmistuttua on huolehdittava sen saanndllisestd paivittamisesta kulloisiakin

tarpeita vastaavaksi. (Armstrong: 2006, 167-170)

Osaamisen kehittaminen vaatii tuekseen toteuttamissuunnitelman. Tarkedd on
nimeta prosessia vetavat vastuuhenkilot, joiden tehtaviin lukeutuu osaamisen
tarkoituksen maarittely organisaation kontekstiin, tarkeiden aspektien maarittely
niin, etta kaikki voivat ne ymmartaa ja hallita seka kartoittaa vaadittavien osaajien
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maara. Vastuuhenkilot valitsevat my6s kaytettdvat menetelmat sekd prosessin
aikataulun. (Otala: 2008, 215)

Onnistunut teorian valinta on tarked edellytys menestyksekkaan toteutuksen
varmistamiseksi. Hyva teoria mahdollistaa monimutkaisen todellisuuden
yksinkertaistamisen seka auttaa ymmartdmaan ja ennustamaan tapahtumia.
Kaikki paatbksenteko organisaatioissa perustuu teorioihin. Kéaytettdessa
paatoksenteon tukena teoriaa, jonka toimintaperiaatetta ei ymmarreta, on suuri
riski heikoille tai ainakin tehottomille p&aatoksille. Tehokkaan péaatdoksenteon
varmistamiseksi organisaation tulee huolehtia siita, etta kaytetyt teoriat palvelevat
organisaation pyrkimyksid ja niiden toimintaperiaatteet ymmarretddn kaikessa
laajuudessaan. (Wright & McMahan: 1992, 316)

Organisaatiossa vallitsevat  kyvykkyydet tarvitsevat osakseen jatkuvaa
huolenpitoa. Yrityksen kompetenssit voivat muutoin mahdollisesti rappeutua ja
jopa haitata yrityksen toimintaa. Pysyvan kilpailuedun saavuttaminen vaatiikin
osaamisen jatkuvaa uudistamisprosessia ja pitkdjanteisyytta. Kompetenssien
arvon mittarina voidaan pitaa niiden kestavyytta. (Kamoche: 1996, 220)

Aiempaa enemman yritykset toimivat erilaisten maaraaikaisten projektien parissa.
Talléin myos tarve kiinnittd&d enemman huomiota projektien johtajien kyvykkyyksiin
kasvaa. Projektiin osaa ottavien johtajien korkea kompetenssi on avainasemassa,
silla sen nahdaan vaikuttavan merkittavasti projektin onnistumiseen ja sita kautta

koko yrityksen liiketaloudelliseen suoritukseen. (Crawford: 2005, 7)

Soderlund on huomannut kestavdn osaamispohjan Iuomisen haasteista
projektimuotoisessa ymparistossa. Yrityksilla on vaarana sortua ansoihin ja
jaykkyyteen  paatoksissaan, jotka heikentavat projektien  suorituskykya
merkittavasti. Ongelmia voi muodostua lilan kapeakatseisten projektien valinnasta,
toimiviksi havaittujen rakenteiden uudelleenkaytdsta muuttuneessa ymparistdéssa
sekd samojen tyontekijoiden ja johtajien kaytosta kaikissa projekteissa aiempien

onnistumisten perusteella. (Séderlund: 2005, 476)

Kartoittamalla organisaatiossa olevaa tietoa erilaisin tydkaluin ja tekniikoin voidaan
varmistaa relevantin tietamyksen visualisoituminen organisaation
hyodynnettdvaksi. Kartoituksen hydty ndkyy sen loppukayttgjlle, silla
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monimutkaiset muuttujat voidaan tiivistad helposti ymmarrettavaksi visuaaliseksi
kokonaisuudeksi. (Laakso-Manninen & Viitala: 2007, 96)

3.1 Viestinndn ja vuorovaikutuksen rooli osaamisen johtamisessa

Sisdisen viestinndn rooli on organisaation toiminnan kannalta merkittava.
Osaamisen taysimaarainen hyddyntaminen vaatii tehokasta tiedonsiirtoa. Jokaisen
tyontekijan vastuulla on tiedottaa tarpeellisia tahoja tyon kannalta merkityksellisista
seikoista. Viestintda mahdollistaa organisaation yhteisen kasitteistén ja tietopohjan
synnyn ja vahvistaa yhteisten paamaarien hahmottamista. Yrityksen yhteinen

kulttuuri rakentuu sisaisen viestinnan pohjalle. (Viitala: 2007, 202-203)

Myds Strommer pitdd viestintda tehokkaana osaamisen edistdmisen keinona
organisaatioissa. Viestinnan avulla voidaan levittaa niitéa asioita, joiden toivotaan
vaikuttavan seka yksiloon ettd organisaatioon. Tehokkuuden varmistamiseksi
tarkeiden viestien tulisi olla kaikkien ulottuvilla nakyvasti seka ymmarrettavasti.
Ongelmaksi toimivalle viestinndlle voi muodostua nykyinen tietotulva seka
tyoymparistossa vallitseva kiire. Viestinta tulee nahda strategisena resurssina,
jonka avulla johdon maarittelema strateginen suunta pystytaan viestimaan

organisaation yhteiseksi tahtotilaksi. (Strommer: 1999, 217)

Sisaisella viestinnalla on merkittava rooli hyvan tyoilmapiirin luomisessa. Hyva
tyGilmapiiri puolestaan tukee tyontekijdiden motivaatiota ja vaikuttaa organisaation
tuloksellisuuteen. (Kauhanen: 2012, 173)

Myds organisaation ulkopuolelle sijoittuvaa viestintdd voidaan hyddyntaa
osaamisen nakokulmasta. Asiakkaat tulee nahda viestinnassa seka
vuoropuheluissa yhdenvertaisina yrityksen kanssa, silla heilld on nykyaan
mahdollista hyddyntd& saatavilla olevaa informaatiota yhta laajasti kuin
yritystenkin. Ongelmaksi muodostuu usein, etteivat yritykset ole tottuneet kaymaan
tarpeeksi monipuolista ja laajamittaista vuoropuhelua asiakkaiden kanssa heidan
tarpeistaan ja kiinnostuksen kohteista. Organisaatioiden tulisi kehittaa
osaamistaan, jotta ne ymmartavat vuoropuhelun tarkoituksen ja laadun

merkityksen asiakkaille. Samanaikaisesti yritysten tulisi hyddyntaa asiakkailta

35



oppimaansa, jotta vuoropuhelua voidaan kehittdd ja yllapitaa asiakkaiden

kiinnostus. (Prahalad & Ramaswamy: 2000, 80)

Organisaatiossa vallitseva kulttuuri voi estaa tehokkaan inhimillisen p&&oman
hyodyntamisen. Kulttuurin  muokkaaminen on keskeinen seikka, jonka avulla
inhimillistd pddomaa voidaan hallita tehokkaammin. Tyodntekijoita tulee kannustaa
vuorovaikutukseen keskenaan, jotta erilaiset ndkdkulmat tulevat huomioiduiksi ja
suhteet vahvistuvat. Yrityksen visio on tarked osa organisaation kulttuuria. Vision
viestintd organisaation tyontekijoille antaa tarkoituksen tunteen heidén
jokapaivaiseen tyontekoon. Viestinnan avulla yrityksen visiota voidaan hyédyntaa
luomalla yhteenkuuluvuuden tunnetta tyontekijoiden valilla. (Gold, Malhotra,
Segars: 2001, 189)

Intensiivinen dialogi kaikkien organisaation tasojen valilla aina yksiltasolta lahtien
tukee organisaation toimintaa. Osaaminen ja organisaatiossa vallitseva tieto on
hajautunutta ja voi sijaita hyvin etdalla toisistaan. Osaamisen johtamisen
jarjestelmien tulisi tukea tiedon liikkuvuutta ja saada esiin organisaatiossa piileva
osaaminen. (Hedlund: 1994, 84)

Suurin  osa johtajista ymmartaad osaamisen tarkean roolin kilpailukyvyn
mahdollistajana. Kuitenkin monet organisaatiot kohtaavat ongelmia yrittdessaan
tunnistaa ja hyddyntaa tata osaamista. Johto on usein vain hamarasti tietoinen
organisaatiossa vallitsevasta osaamisen arvosta seka puutteista osaamisessa.
Ylimman johdon tulisi huomioida keskijohdon tarkeys osaamisen kehittamisessa ja
yllapidossa. Keskijohto toimii siltana ylimmé&n johdon ja tyontekijoiden valilla. Ylin
johto on vain harvoin mukana arkipaivaisessa toiminnassa, jossa Osaamista
hyodynnetadn. Keskijohdon tehtavaksi jaa sovitella yhteen ylimman johdon
antamia nakokulmia ja suorittavan portaan toimeenpanoa. Hyva toimijoiden
valinen kommunikaatio varmistaa osaamisen huomioinnin osana yrityksen
tuloksellisuutta. (King, Fowler, Zeithaml: 2001, 95, 104)

Mybs Lado ja Wilson painottavat keskijohdon merkitystd yrityksen vision
jalkauttamisessa. Niin ikdan keskijohdon tulisi saattaa ylimman johdon tietoon
tyontekijoissa vallitsevat kyvyt, jotta ylin johto voi hyddyntdd tatd osaamista

strategian laadinnassa. Henkilost6johtajien rooli tulee myds huomioida
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merkittdvand organisaation kommunikaation ja osaamisen kehittamisen
nakokulmasta. Heidan hallussaan olevaa tietoa koko organisaation henkildstosta
voidaan hyoddyntaa erityisesti inhimillisen padoman mahdollisuuksien ja uhkien

huomioimiseen strategiaa laadittaessa. (Lado & Wilson: 1994, 708-710)

3.2 Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja haasteet

Ongelmalliseksi osaamisen johtamisen tekee osaamisen luonne, joka on jatkuvasti
muotoutuvaa ja uudistuvaa. Teknologinen kehitys seka muutokset globaaleissa
markkinoissa heijastuvat toimialojen ennakoimattomasti tapahtuvina muutoksina.
Osaamisen tulisikin tasta syystad olla luonteeltaan sekd vahvaa etta joustavaa.
(Viitala & Uotila: 2014, 98)

Taloudellisesti hyvind aikoina organisaatiot ovat valmiita kayttamaan rahaa
tyontekijoiden koulutukseen ja hyvinvointiin. Epavarmoina aikoina yritykset
puolestaan tekevat ensimmadisten toimenpiteiden joukossa leikkauksia
henkilostéhallinnon kentélta. (Wright, Dunford, Snell, 2001: 701)

Saastotoimenpiteet henkilostoresursseissa heikentavat yrityksen mahdollisuuksia
parjatd kilpailussa tulevaisuudessa. Osaamiseen perustuvassa liikketoiminnassa
lyhyen aikavalin saastdét heikentavat tulevaisuuden kilpailukykyd. Onkin

perusteltua pohtia téallaisten toimenpiteiden kannattavuutta pitkalla aikavalilla.

Organisaatiot vaikuttavat halukkailta identifioimaan tarkeimmat liiketoimintansa
johtamiseen vaikuttavat kompetenssit. Kuitenkin on huomattava, etteivat johtajat
ole yhtd kiinnostuneita ottamaan kayttdon toimintatapoja, jotka varmistaisivat
kompetenssien huomioinnin johtamisessa. Korkean suoritusasteen
varmistamiseksi yritysten tulisi varmistaa, etté kriittiset osaamisen varmistavat
kompetenssit huomioidaan myds osaamisprosessien implementoinnissa.
(Abraham, Karns, Shaw & Mena: 2001, 580)

Viitala ja Uotila ovat tutkineet henkildjohtamisen tulevaisuudessa koettuja
haasteita HR-barometrikyselyn avulla. Vastaajien kesken havaittin laajaa
samansuuntaista  mielipidettda = osaamisen  kehittdmisen ja  hankinnan

tarpeellisuudesta tulevaisuudessa. Osaaminen itsessdan néhtiin ongelmallisena,
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silla vastaajat kokivat, ettd markkinoilla on lilan vahan osaamista. Huolena nahtiin
myOs organisaation sisdinen osaaminen, koska sen kehittamiseen ja
rahoittamiseen ei valttamattd ole tarpeeksi aikaa ja resursseja. Osaaminen voi
nayttaytya eri toimijoille eri tavoin. Osaamista voidaan pitaa kustannuserana, joka
tulisi minimoida tai vaihtoehtoisesti investointina tulevaisuutta ajatellen. Myo6s
osaamiseen kohdistuu aiempaa suurempia tehokkuusvaatimuksia. Osaamisen
hankinnan ja kehittdmisen tulisi olla nopeasti tuloksellista, vaikka oppiminen on
yleisesti ottaen hidas prosessi. (Viitala & Uotila: 2014,103, 110)

Suomen Ekonomien vuonna 2013 jasenistblleen teettdma tutkimus paljastaa
asiantuntijoiden ja esimiesten poikkeavia ndkemyksia osaamisen johtamisen
haasteista ja tulevaisuudesta. Vaikka ~molemmat osapuolet nakevat
tulevaisuudessa mahdollisuuksia, ovat johtajat huomattavasti asiantuntijoita
optimistisempia. Keskeisen haasteen organisaatioissa muodostaa johdon ja
asiantuntijoiden erilaiset kasitykset osaamisen kehittdmisesta. Asiantuntijat pitavat
omaa motivaatiotaan ja kykyaan kehittdd osaamista korkeina kun taas esimiehet
eivat koe alaisten motivaation tai kyvyn kehittdd osaamistaan olevan yhta korkea.
Ristiriitaa ilmenee myo6s esimiesten roolia tarkasteltaessa. Esimiehet itse kokevat,
ettd heillda on kyky nayttdd suuntaa ja tunnistaa osaamista. Alaiset eivat
kuitenkaan yhdy naihin mielipiteisiin. Kaikkien osapuolten kannalta tarkeaksi
katsottiin lisdksi osaamisen johtamisen lapinakyvyys sekad luottamus. (Suomen
Ekonomit: 2014, 56)

Myds Leppanen korostaa keskustelun avoimuutta seka luottamusta osana
organisaation toimintaa. Ideointi ja uuden kokeileminen mabhdollistuu
luottamuksellisen ilmapiirin vallitessa, joka puolestaan mahdollistaa osaamisen
kehittymisen. Vuorovaikutuksellinen keskustelu ja ennen kaikkea kuuntelu
puolestaan auttavat osapuolia saamaan viestinsa ymmarretyiksi ja rakentamaan

yhteisia tavoitteita. (Leppénen: 2011, 61)

Osaamisen johtamisen haasteena on teorian sovittaminen kaytantdon. Osaamisen
johtamisen tutkimuksissa yksildtason osaamisen ja organisaation osaamisen
yhteensovittamista ei ole juuri tutkittu, vaikka kaytdnnon johtamistydssa
molempien aspektien yhteensovittaminen on tarkeda. Yksi syy osaamisen
johtamisen kaytannon toteuttamisen mallien niukkuuteen johtuu eri tieteenalojen
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erilaisista lahtokohdista, joiden pohjalle osaamisen johtamisen tutkimus on
rakentunut. Tutkijat ovat olleet kiinnostuneita osaamisesta lahinnd& oman
tieteenalansa nakokulmasta, mika on johtanut konsensuksen puuttumiseen ja
tutkinnallisten aukkojen syntymiseen. (Reinhardt & North: 2003, 1372-1374)

Athey ja Orth kokevat osaamisen johtamisen mallien puolestaan palvelleen
organisaatioita hyvin, mutta huomauttavat liiketoimintaympéariston muutosten
aiheuttavan uusia ongelmia ja haasteita osaamisen johtamiseen. Osaamisen
johtaminen seuraa liiketoiminnassa tapahtuvia muutoksia ja haastaa osaamisen
perinteiset kasitykset. Osaamisen johtamisen alalla voidaan nahda viisi trendia,
joilla on suora vaikutus osaamisen johtamisen evoluutioon ja tulevaisuuteen.
Ensimmdainen muutostarve muodostuu tarpeesta lisatda enemman ihmisten
osallistumista tukevia nakokulmia osaamisen johtamiseen. Henkilostéhallinnon
toiminta tulee keskittymaan aiempaa enemman osaamisen sopivaan kayttoon ja
tiedon saatavuuden varmistamiseen, kuin osaamisen tarkkoihin maaritelmiin.
Toinen muutos osaamisen johtamisen saralla on keskittyminen lyhyemman syklin
menetelmiin. Organisaatioiden valilla vallitseva Kkiristynyt Kkilpailu ja kulujen
vahentamistarve ovat johtaneet siihen, ettd myds osaamisen johtamisen tulee
tarjota tuloksia aiempaa nopeammin ja tehokkaammin. Kolmannen muutostarpeen
muodostaa aiempaa suurempi painotus tulevaisuuden osaamiseen. Kilpailuetua
voidaan saavuttaa irtautumalla vanhoista ajattelumalleista ja ennakoimalla
tulevaisuuden osaamistarpeita. Neljas muutos voidaan havaita lisdantyneena
keskittymisend tiimeihin seka prosesseihin. Syitd tdh&n muutokseen ovat
organisaatioissa vahentynyt hierarkia ja erilaisten véliaikaisten projektiryhmien
lisddntyminen, sekd maantieteellisista ja fyysisesta sijainnista rippumattomien
virtuaalitimien yleistyminen. Viides muutos on siirtyminen organisaation oppimisen
nakokulmaan. Talléin korostuu parhaiden kaytantdjen etsiminen yhdessa ja
vuorovaikutuksellisuuden lisdéaminen. Osaamistarpeet eivat ole vain ylhaalta
annettuja, vaan tyontekijoitd kannustetaan oma-aloitteisuuteen. (Athey & Orth:
1999, 217-220)

Hong ja Stahle ovat huomanneet osaamisen johtamisen taustalla muuttuneita
perusolettamuksia ja lahestymistapoja, jotka voidaan jakaa kolmeen eri

kehitysvaiheeseen. Ensimmaisen lahestymistavan muodostaa resurssilahtdinen
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tarkastelu. Tavoitteena on tallin pitda hallussa yrityksen menestyksen
mahdollistavaa osaamista. Organisaatio ymmartaa osaamisen merkityksellisyyden
tuloksen rakentajana. Toinen lahestymistapa huomioi osaamisen tarkemmin ja
painopiste muuttuu osaamisen hallinnasta kohti osaamisen soveltamista. Kyky
soveltaa osaamista mahdollistaa kestavan kilpailuedun arvaamattomassa ja alati
muuttuvassa liiketoimintaympaéristdssa. Kolmannen lahestymistavan muodostaa
nakemys, jonka mukaan osaamista ei nahda ennalta olevana resurssina, vaan se
rakentuu organisaatiossa toiminnan kautta. L&dhestymistavan paamaara on hyoédyn

saavuttaminen luomalla osaamista ja resursseja. (Hong & Stahle: 2005: 139)

Organisaatioissa yha& haastavammaksi tulee osaavan henkildston I6ytdminen
yrityksen tarkeisiin tehtaviin. Ailempaa enemman hyvin Kkoulutetulla ja
motivoituneella tyodntekijalla on mahdollisuus tydllistya helpommin, silla
huippuosaajista on pulaa. Organisaatioiden kannalta tilanne tuo haasteita patevan
henkiloston houkutteluun ja sitouttamiseen, jotta yrityksen kilpailuetu voidaan
sailyttdd myds tulevaisuudessa. Inhimillisen paaoman hallinnan kannalta
organisaatioiden tulisi pyrkia tilanteeseen, jossa sen vastuullisuus nykyisista ja
potentiaalisista tyontekijoistd on korkealla tasolla. Toimiessaan vastuullisesti
organisaatio nayttaytyy houkuttelevana tyonantajana, johon huippuosaajat
haluavat sitoutua. (App, Merk, Blttgen: 2012, 263)

Lilan tiukat tietynlaista osaamista painottavat tyoyhteistt voivat kokea ongelmia
muutostilanteissa. Organisaatio voi muuttua ajan saatossa homogeeniseksi, silla
rekrytoinnista vastaavat ovat yleensd halukkaita tyodllistamaan oman
ajatusmaailman ja osaamisen jakavia tyontekijoitd. Monimuotoisuuden puute
osaamisessa voi olla ongelmatonta vakaassa ympaéristossa, mutta
muutostilanteissa tallaisten tydyhteiséjen sopeutumiskyky on heikko. (Becker &
Gerhart: 1996, 789)
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4. Empirian toteutustapa seka tutkimuksen kohde

Tassa luvussa selitetddn tutkimuksen toteutustapa sekad esitellaan Ilyhyesti
tutkimuksen kohdeyritys. Luvussa perustellaan myds valitut tutkimusmenetelmat ja
tutkimuksen tavoitteet.

4.1 Tutkimuksen kohdeyritys

Taman tutkimuksen tarkastelun kohteena on vakuutusalalla toimiva pieni
kasvuyritys, johon viitataan tdssa tutkimuksessa jatkossa nimella kohdeyritys.
Yrityksen nopean kasvuvauhdin takia sitd voidaan pitda niin sanottuna startup-
yrityksend. Yritys on perustettu vuonna 2012 ja sen henkildston lukumaara vuonna
2014 oli noin 100 henkil6a.

4.2 Tutkimusmenetelmait

Tutkimuksen empiria toteutettiin puolistrukturoituina johdon teemahaastatteluina.
Taman tutkimustavan valinnan perusteena oli mahdollisuus keskittya
keskeisimpiin osaamisen johtamisen osa-alueisiin sekda antaa haastateltavien
omien kokemusten ja mielipiteiden nousta esiin monipuolisesti ja varmistaa, etta
he saavat mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan haluamassaan laajuudessa.
Puolistrukturoitu  teemahaastattelu mahdollistaa myods tutkijan esittdmat
tarkentavat lisakysymykset sekd pyynnoét selittdd mita vastauksilla tarkoitetaan
(Hirsjarvi & Hurme: 2008, 47-48). Haastateltavien Ilukuma&éara oli tassa
tutkimuksessa viisi henkil6a ja haastateltavien kanssa keskusteltin osaamisen
johtamisesta yksilohaastatteluina. Haastateltavien lukum&éaran tarkentuminen
viteen henkilo6n johtui saturaation saavuttamisesta, jolloin haastateltavien
vastaukset alkoivat paapiirteittain toistaa itseaan keskeisimpien
haastattelukysymysten osalta. Haastattelut suoritettiin vuoden 2015 toukokuun
lopussa kohdeorganisaation omissa tiloissa, jossa haastateltavat pystyivat
vastaamaan esitettyihin kysymyksiin rauhallisessa ymparistdssa itselleen sopivan
miettimisajan puitteissa. Haastattelun teemat koostuivat yrityksen nykytilan

osaamisen johtamisesta, haastateltavien nakemyksista osaamisen johtamisen
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tuomista hyodyista, organisaatiossa kaytetyistd osaamisen johtamisen tytkaluista,
organisaation ydinosaamisesta, osaamisen johtamisen tulevaisuudesta seka

viestinnan roolista osaamisen johtamisessa.

4.3 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen empirian tavoitteena on tarkastella idltdéan nuoren kasvuyrityksen
kasitystd osaamisen johtamisesta ja sen tuomista haasteista organisaatiolle.
Tarkastelun kohteena ovat erityisesti nopean kasvun aiheuttamat haasteet
inhimillisen p&aoman hyoddyntamiselle sek& yhtenaisen osaamiskulttuurin
rakentamisen edellytysten tayttymisen seuraaminen. Tutkimuksen ensisijainen
hyoty kohdistuu tutkimuksen kohdeyritykselle, mutta samanaikaisesti se antaa

yleisluonteista tietoa osaamisen johtamisesta startup-yrityksissa.

Tutkimuksen aihealueet jaettin kuuteen eri teemaan, joiden avulla pyrittiin
kartoittamaan erilaisia lahestymistapoja osaamisen johtamiseen sek& auttamaan
haastateltavia ymmartamaan osaamisen johtamisen suuri merkitys organisaatiolle.
Ensimmainen haastatteluteema koski organisaation osaamisen johtamisen
nykytilan hahmottamista, jonka tavoitteena oli saada haastateltavat pohtimaan
kuinka yrityksessa jo huomioitiin osaamisen johtaminen. Nykytilan kartoittamisen
jalkeen haastateltavilta tiedusteltiin mita hyotyja he kokivat osaamisen johtamisen
tuovan organisaatioon. Kysymyksen painopiste oli nykyhetkessd, mutta samalla
sen tarkoitus oli saada haastateltavat ajattelemaan myds nykyistd laajempia
mahdollisuuksia osaamisen johtamisen kaytolle. Seuraava aihealue Kartoitti
organisaatiossa kaytettyja osaamisen johtamisen tydkaluja. Kysymysten avulla
selvitettiin, kuinka laajasti organisaatiossa hyddynnetaan osaamisen johtamisen
tyokaluja seka henkiloston mahdollisuutta kehittdd omaa osaamistaan. Neljannen
haastatteluteeman muodosti yrityksen ydinosaamisen maarittely sekd sen
kytkeminen osaamisen johtamiseen. Kysymysten tarkoitus oli auttaa
organisaatiota kiteyttdmaan tarkein kilpailuetunsa ja saada vastaajat pohtimaan
kuinka organisaatio tukee toimillaan ydinosaamista. Viides haastatteluteema koski
osaamisen johtamisen tulevaisuutta sek& haasteita. Kysymysten avulla pyrittiin
saamaan haastateltavat miettiméén osaamisen johtamisessa koettuja ongelmia

seka toimenpiteitd, joiden turvin osaamista osataan johtaa myos tulevaisuudessa.
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Viimeinen haastatteluteema koostui organisaation viestinnan tarkastelusta
osaamisen johtamisen nakokulmasta. Teeman kasittelyn tavoitteena oli saada
haastateltavat pohtimaan tiedon siirron tarkeyttd osana osaamisen johtamista
seka kartoittaa keinoja, joiden avulla organisaatio valittaa tietoa henkildstolleen.
Taulukkoon nelja on koottu tutkimuksen aihealueet seka tutkimuksen tavoitteet.

Taulukko 4 Tutkimuksen tarkastelualueet ja tavoitteet

Teema Tavoite
Osaamisen johtaminen Organisaation nykytilan kartoitus
Osaamisen johtamisen hyodyt Organisaatiolle = muodostuva  hyoty

osaamisen johtamisesta

TyoOkalut osaamisen johtamiseen Organisaatiossa kaytetyt keinot

osaamisen johtamiseen

Ydinosaaminen Organisaation erityisosaamisen

ymmartaminen

Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja | Tulevaisuuden aiheuttamien
haasteet mahdollisuuksien ja uhkien nakeminen
ja nykytilan/tulevaisuuden

muodostamat haasteet organisaatiolle

Viestinnan merkitys osaamisen | Viestinnan roolin ymmartaminen osana

johtamisessa toimivaa osaamisen johtamista
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5. Tutkimustulokset

Luvun viisi siséltd koostuu haastattelujen avulla saaduista tuloksista
kohdeyrityksessd. Saadut tulokset esitelladn teemahaastattelun rungon
mukaisessa jarjestyksessad. Kappaleet yhdesta kuuteen paneutuvat kukin omaan
osaamisen johtamiseen vaikuttavaan nakokulmaan. Lopuksi kappaleessa
seitseman tarkastellaan haastatteluista saadut keskeiset nakemykset osaamisen

johtamisesta.

5.1 Osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa

Ensimmadisen haastatteluteeman muodostivat kysymykset, joiden avulla
kartoitettin osaamisen johtamista ylak&sitteend ja pyrittin  selvittamaan
haastateltavien = nakemyksid osaamisesta ja sen tuomista hyodyista
kohdeorganisaatiolle. Kasitteend osaaminen on monimuotoinen ja vastauksissa
kay selvasti ilmi erilaisia ndkdkulmia, joissa osaaminen ja sen tuomat hyoddyt
pyritaan hahmottamaan omien ty6tehtavien nakokulmasta. Organisaation nuori ik&
nakyy vastauksissa tietynlaisina epajohdonmukaisina pohdintoina, jotka kertovat
omalta osaltaan siitd, ettei osaamisen johtamiseen vield ole ehditty keskittya
laajamittaisesti. Kysyttdessd osaamisen johtamisen nykytilaa kohdeyrityksessa,
voidaan huomata johtamista tapahtuvan, mutta sen toteutuminen ei ole

sadannonmukaista.

Osaamisen johtaminen poikkeaa organisaatioissa tavanomaisten numeeristen
faktoreiden seurannasta, joka aiheuttaa organisaatioille lukuisia haasteita.
Erilaisesta luonteestaan johtuen organisaatiot ovat vain harvoin tarpeeksi tietoisia
organisaatiossa vallitsevasta osaamisesta, jotta sitd pystytddn johtamaan
tehokkaasti ja saannonmukaisesti. (Santti & Viitala: 2010, 92)

”...laajassa mielessa jos miettii osaamisen johtamista niin perinteisesti se lahtee
likkeelle siita, et millainen osaamistaso ihmisilla on ja me yritetdan saada

nostettua se taso siita sitten oikealle tasolle...”

" No meilla johdetaan ehka aika lailla sirpaleisesti, me ollaan viela sen verran nuori

yhti6, ettéd meille ei oo ehk& muodostunu sita meidan kokonaisnédkdkulmaa...”
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..taytyy kylla myontaa, ettd tollanen human capital -nakokulma ei oo ehka
paallimmaisena ollu omassa tydssa ja silla vaan enemmankin sitten lukujen

johtamisen nakokulmasta tata on pyoritetty.”

Osaamisen johtamisen taso kohdeyrityksessa sijoittuu tasolle, jossa sen tuomia
hyotyjd osana strategiaa ei viela taysimaaradisesti osata hyoddyntdd. Salojarvi:
2009, 147-149

Tarkasteltaessa osaamisen johtamisen tuomia hyotyja, haastateltavat kokivat sen
tuottavan motivaatiota ja mahdollistavan inhimillisen p&doman paremman

hyodyntamisen.

Osaamisen johtamisesta tulee monia hyo6tyja kuten motivaatio, kun yhti6
panostaa heihin ja on mahdollisuus kehittyd osaamis-alueellaan. Osaamisen

johtamisen idea on tukea yhtion strategiaa.”

Antamalla tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa tyotapoihin, koettiin sen

edesauttavan henkildston sitoutumista organisaatioon.
” Siitd varmaan syntyy se pysyvyys ja ambitio teha tadtd hommaa.”

“ Pyrin antamaan ihmisille mahdollisimman suuret tontit ja paljon omaa vastuuta,
jotta he sitte pystyy paitsi kokemaan tyonsa motivoivaksi silla tavalla, etta he voi
vaikuttaa sen sisaltoon ja tehda asiat parhaimmaksi katsomallaan tavalla...”

Osaamisen systemaattisen johtamisen koettiin myds edesauttavan piilevien
kykyjen loytamista. Yrityksessd oli havaittu tarvetta osaamiskartoituksen

jarjestamiselle.

” Yritetdaan pysyy kartalla siitd et minkalaista osaamista meilla on. Meilla on ty6n

alla sellanen vahan tarkempi kompetenssikartoitus...”

vaikee johtaa ehka sellasta mita ei tunne tai tieda. Et yleensa se, ettd jos
ruvetaan johtamaan, niinku meilldkin osaamista, niin se tarkottaa myos sitéa et me
luultavasti sitten tunnetaan ja tiedetaan mita osaamista meilta [0ytyy ja mitd meilta

ehkéa saattaa puuttuu tai mitd me ehka tarvitaan.”
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Puutteet johdon tietdmyksessa organisaation tyontekijoiden hallussaan pitamasta
osaamisesta ovat tavanomaisia. Juuri kartoituksen ja sisdisen viestinnan avulla
pileva osaaminen voidaan tehda nakyvaksi ja helpommin hyddynnettavaksi.
(King, Fowler, Zeithaml: 2001, 95, 104)

5.2 Osaaminen yrityksen voimavarana

Toisen haastatteluteeman muodostivat kysymykset organisaatiossa olevasta
osaamisesta sekd sen hankinnasta ja sitouttamisesta. Kysymysten avulla pyrittiin
hahmottamaan millaista osaamista yrityksessa arvostetaan ja milla keinoin sita
pyritddn hallitsemaan organisaation sisalla. Toimialasta johtuen yritykselta
vaaditaan seka lainsaadannon velvoittamaa osaamista ettd yrityksen
pyorittdmiseen tarvittavaa monipuolista osaamista, joka ei ole lainsd&adannon
sanelemaa. Organisaatiossa ei kuitenkaan ole jarjestelmallisesti kartoitettu

kaikkea talon sisalta 16ytyvaa osaamista.

Panostukset organisaation inhimilliseen paaomaan nakyvat parempana
suorituskykynad. Organisaatiot, jotka tunnistavat osaamisen tarkeyden ja ovat
valmiita kehittamaan henkiléston osaamista, selviytyvat paremmin kilpailussa seka
muutostilanteissa. (De Saa-Pérez & Garcia-Falcén: 2002, 136)

No meillon mun mielestda monenlaista osaamista. Meillahdn ei oo mitdan
keskitettyd henkilostojarjestelmaa talla hetkellda missa meidan kaikki osaamiset
l6ytyis, ja se on varmaan eri henkil6iltd jos kysyy niin voi ndhda vahan erilaista et

mita se osaaminen meilla on.”

Vastauksista voidaan huomata, etta yrityksestd |6ytyy hyvin monipuolista

osaamista, jonka voi jakaa karkeasti strategiseen ja operatiiviseen osaamiseen.

” Meilla on kun vakuutusyhtid ollaan niin vakuutusosaamista on paljon, sitten on
tietoteknista osaamista vakuutuksen alalla. Toki sitten 16ytyy talousosaamista,
liketoiminnan johdon osaamista, henkildstdosaamista 100 henke&, joten niita
pyorii paljon, sitten on matemaattista business inteligense osaamista, mista raha

tulee ja minne menee. Markkinointi, myynti ja digi osaamista talossa on myads.
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Tietysti pitda olla myds asiakaspalveluun liittyvda osaamista, jokainen

kohtaaminen asiakkaan kanssa vaikuttaa yrityksen imagoon.”

. alka pitkalti se on siihen sitten, eri osastoilla on siihen omaan tavallaan
tyoymparistoon liittyvaa osaamista, niinkun it-puolella tai analytiikka- tai
taloustoiminnoissa, aika lailla siihen itse ty6hon ja eri naihin liiketoiminnan osa-

alueisiin liittyvaa osaamista...”

Operatiivinen henkildstd on yrityksen toiminnan kannalta tarkedssa roolissa. Sen
toiminnan  arkipdivaisesta luonteesta  huolimatta, yrityksen  strategian
toteuttamisessa silla on merkittava rooli (Boxall: 1998, 268-269). Operatiivinen

toiminta on myods nakyvin osa yrityksen asiakkaille.

”... Jos puhutaan vaikka asiakaspalvelutehtavista, jos lahetdan siitd et meillon
vakuutuspalvelu joka on perinteisessd mielessd asiakaspalvelu ja sit on
korvauspalvelu, niin siella kylla mun mielestd korostuu semmonen asenne ja
soveltuvuus sellaseen palvelutybhon, ettd mun oma kokemus siitd et millasta on
toimii asiakaspalvelussa on se et kyl ne asiat sitten selvii, kaikkeen ei tarvii [6ytyy

sitd osaamista..”

Kysyttdessa inhimillisen osaamisen hankinnasta ja sitouttamisesta organisaatioon
voidaan huomata vastauksissa eriavia mielipiteitd. Suurempi osa vastaajista
kuitenkin katsoi, ettéa sitouttamisessa ja rekrytoinnissa olisi parantamisen varaa.

Erityisesti puutteet sitouttamiskaytannoissa aiheuttivat vastaajissa huolta.

” Me on koko ajan tavallaan, toiminnallinen johto ja hallitus on keskustellu, etta
jollain tavalla pitais pystyy sitouttamaan. Se on téalla hetkelld vahan jaissa, mut

tallasta ajattelutapaa meilla on.”

. ei 0o johdon kanssa ollu sen tarkempaa keskustelua, ettd onko heilla miten

mahdollisesti sit syvallisemmin tunnistettu naita kriittisid osaamisia.

Ei tohon osaavan henkildston sitouttamiseen kyl ole kiinnitetty tarpeeksi

huomiota.”

Toimivien sitouttamiskaytantdjen avulla voidaan varmistaa yrityksen kannalta

strategisten osaajien pysyminen organisaatiossa. Puutteet
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sitouttamiskaytanndissa  voivat  johtaa  osaajien  siirtymiseen  muihin
organisaatioihin. (App, Merk, Buttgen: 2012, 263)

Eraanlaisena sitouttamiskeinona nahtiin organisaatiossa vallitseva mahdollisuus
tehda asioita uudella tavalla, vdhemman hierarkisesti ja antamalla toimintojen

kehittamiseen vapaammat kadet.

Pysyminen varmistetaan tietamalla millainen yhti6 kyseessa ja mihin ollaan
menossa, ymmartaa vision ja halu tehda uutta. Halu olla mukava tekeméassa uutta

tuo motivaatiota. ”

...niin kyllda se miten hanta tanne sitoutetaan on varmaan paaasiassa sita, etta

han saa laajan vastuualueen ja aika vapaat kadet siella.”

5.3 Osaamisen johtamiseen Kkiytetyt tyokalut kohdeyrityksessa

Kolmannen haastatteluteeman muodostivat kysymykset, joiden avulla hahmotettiin
organisaatiossa kaytettyja osaamisen johtamisen tydkaluja seka tydntekijoiden
mahdollisuutta parantaa omaa osaamistaan. Vastauksista kay ilmi, ettei
organisaatiossa viela ole ehditty ottaa laajasti kayttdon inhimillisen paaoman
kehittamista turvaavia tyOkaluja. Kaytetyt tyokalut muodostuvat perinteisista
tyytyvaisyyskyselyista ja kehityskeskusteluista sekd tiimien vetdjien omista

kartoituksista.

Osaamisen johtamisen tyodkaluja voidaan kayttaa eri tilanteissa erilaisin tavoin.
Suurin syy niiden kayton taustalla on kuitenkin selvittdd mitd osaamista yrityksesta
l6ytyy ja varmistaa, etta organisaatio pystyy vastaamaan myos tulevaisuudessa

iimeneviin haasteisiin. (Draganidis & Mentzas: 2006, 52)

" No me kaytetdan hyvin perinteisia, jos niitd nyt sitten vois niin nimittaa. Meil on
joku yks vuotunen tyytyvaisyyskysely, sitten kanssa jotain varmaan
kehityskeskusteluja ja sitten en ma oikeestaan tieda onks meilla mitdén, ei meilloo

oikein paljo muuta ainakaan mitaa virallista.”

" ...perehdytyslomakkeet, kehityskeskustelulomakkeet, milla keratdan myds tietoa
et tiedetdan ainakin jollain asteella, ettd milla tasolla sitten henkildstbn osaaminen
kullakin hetkella on.”
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Vastauksista voidaan my6s huomata, ettd osa haastatelluista koki, ettei

organisaatiossa ole ollut aikaa panostaa osaamisen johtamisen tydkaluihin.

” Ma en oikeestaan haluis vaittaa, etta meilla ois sellasii kaytdssa, siis osaamisen
johtaminen tyokaluja, kyllah&n meilla suoritusta johdetaan ja siihen on tydkaluja ja
mittareita, mutta jos miettii osaamisen johtamisen tydkaluja niin, me ei ehka olla

niin matuuri toimija tassa kohtaa, etta niihin ois panostettu juurikaan. ”

Tyontekijoilla on mahdollisuus organisaatiossa kehittdd osaamistaan, mutta
vastauksista voidaan huomata, etta kehittamiseen tarvitaan omaa kiinnostusta ja

aktiivisuutta.

” Siina pitaéa olla ainakin hirveen oma-aloitteinen ja vaatia sitd. Varmaan kukaan ei

tuu sulle tuputtamaan, etta taalta nyt pitais koulutusta saada. ”

” No siihen meilla on kylla mahdollisuuksia, mutta minkalaista viestia tyontekijoilta
on tullu niin he ei tunne niitd, koska me ei 0o osattu ehka niitd viestia tarpeeks

yhteisesti ja laajasti.”

” Henkilostolla mahdollisuus mennéa koulutukseen, lahtee asiantuntijasta itsestaan

ja tuetaan siihen, ettd menee ammattia kehittaviin koulutuksiin.”

Organisaatiossa on panostettu myds ulkoisten koulutusten lisaksi tiedon siséaiseen

vaihdantaan sek& osaamista tukevan kirjallisuuden hankintaan.

”... naa ulkoiset jutut on védh& semmosia pistemaisia et saatetaan huomata et hei
tuolla on hyva juttu, laitetaan yks sinne ja se vetaa matskut sieltd mukanaan ja

kertoo sen muille.”

”... multa aina valilla joku tulee kysymaan etta voidaanks hankkia tammaonen kirja
vaikka, voidaaks tilata tammonen kirja. Ma sanon joka kerta, ettd voidaan.
Tammaoseen tietysti kannustetaan ja oikeestaan se, ettd ma yrittaisin pitda taalla

semmosta henkee ylla...”
5.4 Organisaation ydinosaaminen
Neljannen haastatteluteeman muodostivat kysymykset, joiden avulla kartoitettiin

organisaation ydinosaamista ja sen hyodyntamistd liiketoiminnassa.
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Haastateltavat kokivat organisaation ydinosaamisen koostuvan nopeasta

paatoksenteosta, joka erotti sen muista vakuutusalan toimijoista.

Organisaation ydinosaaminen tarjoaa kilpailuetua uniikin luonteensa ansiosta seka
tarjoaa asiakkaille arvoa. Johdon toimet ovat tarkeitd implementoitaessa
ydinosaaminen tuottamaan arvoa liiketoiminnalle. (Wright, McMahan, MaCormic,
Sherman: 1997, 7-8)

. kettera kehitys, pitais vieda tata koko hommaa eteenpain. Hirveen nopee
likkeissdan ja tehdd nopeesti paatoksid. Nopee paatoksenteko on ehka sitten se

ja kettera eksekuutio.”

”... semmonen ketteryys, no-nonsense-ajattelu ja toiminta. Se on ehka se erottava

tekija. Vakuutusala kun on perinteisesti erittain konservatiivinen ja saannelty ala.”

Kylla se on sitd, ettd tunnistetaan trendit, nopeat liikkeet ja tietotaito

korvausosaamisesta. ”

Organisaation laaja toiminta-alue aiheutti kuitenkin osalle vastaajista vaikeuksia
maaritella yrityksessa vallitsevaa ydinosaamista. Tallbin vastauksissa voidaan
havaita hyvin laveita maaritelmid, jotka keskittyvat enemman erilaisiin yrityksessa
oleviin kompetensseihin  kuin ydinosaamiseen. Organisaatiossa vallitseva
yleisosaaminen on valttaméatonta, mutta se tulisi pystyd erottamaan

ydinosaamisesta (Karlof & Helin Lovingsson: 2008, 178).

” Toi on sillee hauska kysymys, ettad organisaation ydinosaaminen, tasson et miten
sen ndkee. Taa on jotenki, tammonen vakuutusyhtid tuntuu olevan, kun se on
joukko vahan niinku toisistaan erillddn olevia organisaatioita, joskus se tuntuu
vahan haasteelta. Esmes meidn IT:ssa ja vaikka sit siella korvaustoiminnassa on
tietysti hyvin erityyppistd osaamista ja erityyppisella kokemus- ja koulutuspohjalla.
Erityyppisia tyotehtavid, erityyppisia tavoitteita. Vaikka tietysti kokonaisuutena
organisaatio varmaan potkii sitd samaa palloa ja samaan suuntaan, niin kuitenkin
tyotehtavissd on eroja ja naitd organisaatioita sit johdetaan eri tavalla ja siella
tyoskenteleviltd henkildiltd edellytetddn erilaisii asioita. Tohon ma en pysty

helppoo vastausta antamaan.”
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" Me ollaan niitd muutaman kerran mietitty, ja ehka jos kiteyttais aihealueina, niin
meidn ydinosaamiset on kylla sitten toi vakuutustoiminto, ndd vakuutusalan
ydinprosessit, ja my6s sitten IT-puoli ja jotain teknologiaa, johon tavallaan hyvin
pitkalti myos taa meian liiketoiminta perustuu, siellon aika keskeista kylla
ydinosaamista. Sitten on n&& tietyt ehkd liiketoiminnan johtamiseen ja
perusliiketoiminnan hallinnon prosesseihin  missd sit meilla 16ytyy sita

ydinosaamista.”

Ydinosaamisen maarittely ja hyddyntaminen kaytdnnon liiketoiminnassa voi olla
haasteellista. Johdon tulisi varmistaa, ettd ydinosaaminen ymmarretadn samalla
tavalla koko organisaatiossa. Ydinosaamisen hyodyntdminen liiketoiminnassa
vaatii lisaksi johdon ymmarrystd ydinosaamiseen vaikuttavista monitahoisista
seikoista. (Gallon, Stillman, Coates: 1995, 2)

Toisen ydinosaamista kartoittavan kysymyksen tarkoituksena oli pohtia miten
organisaatio hyodyntaa ydinosaamistaan liiketoiminnassa ja mahdollisuutta
hyodyntad ydinosaamista myo6s nykyista laajemmin. Vastaajat kokivat, etta
ydinosaamista hyodynnetddn jo nyt laajasti, mutta potentiaalia hyddyntaa

ydinosaamista viela laajemmin on.

” Varmasti voitaisi |0ytaa tapoja viela hyodyntaa laajemmin meidan ydinosaamista,
jo nyt hyddynnetaan ristiin eikd olla syvalla lokeroissa, vaan kaikki tekemassa

yhdessa ja tukemassa toisiaan.”

” No siis nykyisessakin liiketoiminnassa tietysti geografisesti laajemmalla, ihan
vaan laajemmalti ottamalla haltuun erilaisia epaorgaanisesti jotain tuotealueita tai
asiakasportfolioita ehdottomasti kylla. Muilla tydalueilla, siis muilla toimialueilla niin

miksi ei, toki.”

” Kylla nékisin, tasta ei hirveesti pysty puhumaan, mutta se osaaminen mika me on
hankittu siin&, ettd me on erittdin lyhyessa ajassa rakennettu toimiva vakuutusyhti6

kaikin tavoin.”

Ydinosaamisen hyddyntaminen pitkalla aikavalilla perustuukin yllattaviin
markkinoille ilmaantuviin mahdollisuuksiin, joiden pohjalle voidaan rakentaa

ennalta arvaamattomia tuotteita ja palveluita. (Danilovic & Leisner: 2007, 52)
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5.5 Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja haasteet

Viides haastatteluteema kasitteli tulevaisuuden nakokulmaa, sek& selvitettiin
millaisia  haasteita osaamisen johtamisen koettiin  pitdvan  sisallaan.
Keskimmaisena haasteena nahtiin yrityksen nopea henkilosttmaaran kasvu ja sen

aiheuttamat haasteet organisaatiolle.

Osaamisen johtaminen muuttuu liikeymparisttn muutosten seurauksena.
Lisdantynyt kilpailu painostaa yrityksid toimimaan aiempaa tehokkaammin seka
nopeammissa sykleissé. Tarkedksi muodostuu myds tulevaisuuden ennakointi ja
jatkuvan oppimisen prosessi. (Athey & Orth: 1999, 217-220)

” ...me haluutaanki pysyy semmosena dynaamisena ja, etta pystytaan reagoimaan
nopeesti asioihin, niin se tavallaan vaatii sitd et meian henkiléstd on koko ajan
siind valmiita sitten kehittymaan ja oppimaan uusia asioita ja myos

muokkautumaan siina markkinan ja meian organisaation mukana.”

. hyvin pitkdan meitad oli alle 20. Sillon oli hyvin semmonen yrittdjamainen
meininki ja kaikki oli hyvin sitoutuneita ja siella oli tosi selkeeta se etta mitéa ollaan
tekemassa, ollaan rakentamassa vakuutusyhtiota ja taa pitais saada toimimaan ja
ei mitdan epaselvyyttd siitda mita ollaan tekemdassa. Niin nyt sitten me ollaan
huomattavasti isompi organisaatio, meidn tavotteet on tietylla tavalla vahan niinku

tammadsia geneerisempia...”

Osaamisen luonteen tulisi vahvaa ja joustavaa. Vain silloin on mahdollista
sopeutua markkinalahtdisiin organisaatiota koskeviin muutoksiin. (Viitala & Uotila:
2014, 98)

” Siina tulee erilainen haaste sit siind, etta miten me palotellaan ne tekemisiksi ja
miten me saadaan kaikki siihen yhteiseen tekemiseen mukaan ja miten me
saadaan taalla sailytettyda semmonen yrityskulttuuri, joka mahdollistaa sen, etté
me mahdollistaa sen, ettd me pysytaan pienend, pysytaan tehokkaana...”
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"Pidetadan semmonen ik&anku pieni ja yrittdjamainen fiilis, joka on sit ehka
vastakohta semmoselle laitosmaiselle meiningille. Yrityskulttuurin johtaminen on

semmonen mika on varmasti tammosessa kasvuvaiheessa tarkee.”

Tulevaisuuden tavoitteena pidettiin koko organisaation henkildston sitouttamista

aiempaa enemman yhteisen strategian suorittamiseen.

Varmasti tarvitaan sentyyppista, joka osa-alueella uutta ajattelutapaa, sen
tyyppistd ajatteluvoimaa enemman, jotta saadaan jokainen toiminta Kkiinni
strategiaan ja tulevaisuuden trendeihin. Mikaan osa ei saa jaada paikoilleen, vaan

pitaa olla halu kehittdd osaamista tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi.”

" Kylla siind on iso haaste lahinn& siité syysta, ettd milla tavalla siina voitais olla
koko ajan ajan hermolla ja jotenkin pystyttdis koko ajan kattomaan sinne vahan
pidemmalle eteenpdin et mitd on edessa, ettei tavallaan koko ajan se osaamisen

kehittdminen tulis siina jalkijunassa.”

Oman haasteen osaamisen johtamiselle kohdeorganisaatiossa aiheuttaa Kkiire.
Vastaajat kokivat, ettd nykyisessa tilanteessa aikaa keskittya strategisiin

paatoksiin operatiivisen tydn ohessa ei aina ole.

” Sit sillon ku on tammonen tilanne, jossa kaikki, mukaan lukien tiimien esimiehet,
on hirveen syvélla semmosessa arkipaivasessa tekemisessa, jossa korvaustiimin
esimiehen paivat liiaksi tayttyy siita, ettd han ratkaisee korvausasioihin liittyvia
kysymyksia ja on yhteydessa asiakkaisiin, kirjoittaa asiakkaille paatoksia, niin

silloin se johtaminen jaa vahalle.”

”...et tda osaamisen johtaminen on tammaosessa tilanteessa, sille on vaikee 16ytaa

aikaa. Se on ehka se haaste siin&a.”

Operatiivisen tyon tuottama kiire on aiheuttanut myds sen, ettei aikaa ole ollut

pohtia organisaation kohtaamia haasteita.

" Sit kun sille 10ytyy enemman aikaa niin varmaan l6ytyy myds enemman niita
haasteita sit, sit 10ytyy parempia vastauksia tahan kysymykseen et, mitka on

haasteita osaamisen johtamisen nékdkulmasta. Nyt me ei edes olla viela siella,
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ettd me osattais sanoo, ettd mitkd ne osaamisen johtamisen haasteet taalla sitte

on.

Vain suunnittelemalla ja ma&arittelemalla osaamistarpeet, voidaan varmistaa
yrityksen pitdvan hallussaan tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. (Viitala, 2007:
172-176)

” Itsekin tassa olen kaytanndssa yksin hoitanu kaikki nda HR-puolen asiat ja
esimiehet on aika paljon myds siina kaytannon tydssa mukana et meilla ei oo
semmosia hallinnollisia esimiehi&, niinku nytkin oon ehk& vaha&n huomannu, etta
tad on tarkee asia mut meilla ei oo ollu tahan mennessé aika lailla muut asiat on
menny edelle niin se saattaa helposti jaada vahan siihen muitten asioitten jalkoihin

ja jossain vaiheessa huomataankin etta ollaan jossain asiassa jalkijunassa.”

5.6 Viestinnan rooli osaamisen johtamisessa

Kuudennen haastatteluteeman aiheena oli viestinnan rooli kohdeorganisaatiossa.
Haastattelussa paneuduttiin sisdisen viestinnan rooliin osaamisen johtamisessa.
Kysymyksilla pyrittiin myds selvittdm&&n, miten toimiva sisdinen viestinta auttaa

organisaatiota kehittamaan osaamistaan.

Sisadisen viestinnan rooli hyvan tydilmapiirin luomisessa on merkittava. Toimiva
viestintd mahdollistaa tyontekijéiden motivaation sailymisen ja parantaa taten

organisaation tuloksellisuutta. (Kauhanen: 2012, 173)

Vastauksista  voidaan huomata, ettd viestinndn  toimivuudessa ja
yhtenaistdmisessa on kehitettdvaa. Nykyiselladn vastuu viestinnan toimivuudesta
on yksildiden oman pohdinnan arvioitavana eika varsinaista yhteisesta

viestinnasta vastaavaa henkil6a 16ydy.

Se on ehk& kokonaisuutena meilla organisaatiossa semmonen yks
merkittdvimpid kehityksen kohteita. Viestinta on hyvin vaikee aihe nimittain. Ei
siihen auta se etta perustaa intranetin, jota kukaan ei paivita tai muuta. Meillah&n
on viikoittaiset johtoryhman kokoukset, jotka pitdaa sen johdon ajan tasalla, sitte se
jaa ikadan kuin siita eteenpain jokaisen vetajan omalle vastuulle, ettd miten he ne

asiat kommunikoi sitten eteenpain.”
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" Meilla on jotain yksittaisia kuukausittaisia infoja, ja satunnaisia meileja. Et mell
taa viestinta on hyvin perinteisia, hyvin vajavaisia, meillei ole ollu aikaakaan laittaa
sitd oikeen kuntoon. Se on niinku se ongelma siind et ei oo, ei tavallaan ole

kunnolla toteutettuu viestintaa.”

Kohdeorganisaatio luottaa perinteisiin viestinnan muotoihin, mutta luovaa ty6ta

tekevalla puolella on hyddynnetty myo6s sosiaalista mediaa tiedonsiirron apuna.

Me on maaritelty miten tiimit kokoontuu ja miten yksikét kokoontuu
kokoustamaan. Pyritdan siihen, ettd kaikki tietdd sen mitd pitaakin tietaa.
Jarjestetaan henkilostoinfoja kerran kuussa, jossa kaydaan lapi kaikki olennaiset
yhtion tilaa koskevat seikat. Pari kertaa kuussa lahetetddn myds henkildstolle kirje,

joissa kerrotaan yhtiota koskevista asioista.”

” Omassa yksikdssa kun on ndita, tietenkin, myynti ja markkinointi, niin me
kaytetaan naita sosiaalisen median omii tyOkaluja ja tammaosia. No siind on ehka
yks esimerkki tuosta sisaisesta viestinnasta kylla. Jos on jotakin niin tavoitetaan
ihminen facebookin kautta esim, niin meilla on sielld sisaisia ryhmia ja

keskusteluita.”

Kysyttdessa organisaation sisaisen tiedon vuorovaikutuskellisesta siirtdmisesta
haastateltavat pitivat tarkeand kulttuuria, joka mahdollistaa omien ajatusten

tuonnin julki seka luottamusta.

Hyva siséaisen viestinnan kulttuuri mahdollistaa tehokkaan tiedonsiirron ja uusien

nakokulmien esittdmisen. (Gold, Malhotra, Segars: 2001, 189)

" Ei tarvi pelata, ettd tekee jotain vaarin tai nain. Niin siind vaiheessa ku me ollaan
tammases tilantees niin taa tulee kulttuuriksi. Et jokainen ku kuulee uuden jutun tai
haluaisi pilotoida jotain, niin tuo sen heti esiin. Mun mielestd me ollaan sit jo voiton
puolella. Et sita pitdis kannustaa siihen, koska sit kun ne viestinnélliset asiat tulee

vastaan, niin me voidaan luottaa ja kertoa asioista.”

”...se lahtee yrityskulttuurista ja persoonista myds. Kulttuuria ja me-henkeé

rakentamalla saadaan ihmiset jakamaan tietoa.”
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Tiedonsiirron vuorovaikutuksellisuutta yrityksessa oli parannettu, mutta uuden
opitun siirthminen muiden tietoisuuteen ei aina toteutunut optimaalisen
saannonmukaisesti. Tiedonsiirron nahtiin onnistuvan hyvien henkildsuhteiden

avulla. Pieni organisaatio mahdollisti my6s eri osastojen valisen yhteistyon.

” Meilla on perehdytys aina kaikkiin tydtehtaviin ja se, ettd jos meilla sit haetaan
vaikka jollekin seuraajaa niin siind varmistetaan, ettd on jonkinnakbnen se
paallekkaisyys, ettd edeltdva pystyy siirtamaan sitd omaa osaamista seuraavalle.
Ja mika meillon viime aikoina kaynnistyny niin pyritddn myds meidn prosesseja
kuvaamaan ja aika paljon sit kirjottamaan auki naitd meian ohjeita ja sit
lakisdatelya paljon talla alalla 16ytyy, niin siellon sitte sitten keskitetysti huomioitu
mihin kaikki tiedot viedd&n, myos uudet tyontekijat tietdd et mistd se tieto on

saatavilla.”

Toiminnan kannalta tarkeén tiedon tulisi olla kaikkien saatavilla nakyvasti seka
ymmarrettavassa muodossa, ndin varmistetaan viestinnan tehokas toteutuminen.
(Strommer: 1999, 217)

Meillon semmonen kaytantd, et aina kun joku kay jossaki tammodsessa
kokouksessa tai koulutuksessa, niin vahintaan sit johtoryhmalle tiedoks et
tammaosia asioita siella oli ja ihan vaan vaikka perus kolmio tai bulletti, ettd

tammaoset jutut tuli ja naa pitais ehka meian tasta muistaa.”

” Kun ihminen on kayny koulutuksissa ja kertoo muille sen sisallosta niin toivotaan

ettd vuorovaikutusta syntyy. Sekin ehka sit vaihtelee et joskus syntyy ja joskus ei.”

” Talla hetkella tieto nayttaa liikkuvan ihan hyvin molempiin suuntiin. Eri toimijat
tietdvat muiden jutuista, joka on mahdollista kun organisaatio on niin pieni.

Henkildsuhteet on tiedonsiirron kannalta tosi tarkeita.”

5.7 Yhteenveto tutkimustuloksista

Edellisissa luvuissa tarkasteltin kohdeyrityksen johdon nédkemyksia osaamisen
johtamisesta, osaamisesta yrityksen voimavarana, organisaation ydinosaamista,

osaamisen johtamisen tulevaisuudesta sek& viestinndn roolista osaamisen

johtamisessa.
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Osaamisen johtaminen tarkoitti eri ihmisille erilaisia asioita, eikd organisaatiossa
oltu viela maaritelty yhteistd nakemysta osaamisen johtamiselle. On luonnollista,
ettd startup- yrityksen toiminnassa painopiste on kaytannon jarjestelyissa ja
huomiota muihin asioihin ei ehditd kiinnittdd riittavasti. Organisaatiossa oltiin
kuitenkin huomattu osaamisen johtamisen tarpeellisuus ja siihen aiottiin kiinnittaa
jatkossa aiempaa enemman huomiota. Osaamisen johtaminen nahtiin
organisaation kantavana voimana ja siitda huolehtimisen nahtiin motivoivan
tyontekijoitd. Osaamisen johtamisen hyddyksi koettin my6s piilevien kykyjen

helpompi lI6ytdminen, joita voidaan hyddyntéa lilkketoiminnan pyorittdmisessa.

Kysyttdessd osaamisen roolista organisaation voimavarana haastateltavat kokivat
yrityksesta Ioytyvan paljon hyvin erityyppistda osaamista. Strategisen
liketoimintaosaamisen lisaksi organisaatio tarvitsi myOds operatiivista tietotaitoa
toimintansa pyorittamiseen. Oman haasteensa organisaatiossa muodosti
osaamisen hankinta ja sitouttaminen. Vallitseva nakemys oli, ettd inhimillisen
padoman hankinnassa ja sitouttamisessa organisaation muista saman alan
toimijoista poikkeava lahestymistapa oli yrityksen Kilpailuvaltti. Kuitenkin ol
havaittavissa ristiriitaisia kommentteja siitd, kuinka hyvin organisaatio onnistuu
sitouttamaan tyontekijoitdéan. Etenkin  kriittisen osaamisen sailyttaminen
organisaatiossa ei ollut nykytilanteessa johtanut konkreettisiin toimenpiteisiin.

Organisaatiossa kaytettiin hyvin perinteisid tyokaluja osaamisen johtamiseen.
Huomioitavaa on, ettd osa vastaajista koki ettei varsinaisia osaamisen johtamisen
tyokaluja ole kaytossa ollenkaan. Osaamisen johtamisen toteutuminen oli lisaksi

suurelta osin yksittaisten esimiesten oman harkinnan varassa.

Kohdeyrityksen tyontekijdilla oli mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan erilaisin
toimenpitein. Vastaajat kuitenkin kokivat, ettd oman osaamistason nostaminen
vaati oma-aloitteisuutta. Keinovalikoima oman osaamisen kehittdAmiseen oli
sisaiset  koulutukset, kaytettdvissa oleva kirjallisuus sek&d ulkoiset

kouluttautumismahdollisuudet.

Organisaation ydinosaamisena nahtiin toiminnan ketteryys, joka poikkesi suuresti
muista alan toimijoista. Toisilla haastateltavilla oli kuitenkin vaikeuksia nimittaa

organisaation ydinosaamista. Vastaajat kokivat, ettd organisaatiossa olevaa
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osaamista voisi hybdyntdd nykyista laajemmin  erilaisissa  uusissa

toimintasektoreissa.

Tutkittaessa organisaation kokemia haasteita osaamisen johtamisen saralla seka
tulevaisuuden nakokulmia vastauksissa korostui tydntekijoiden sitouttaminen
yhteisen strategian alle sek& toiminnan joustavuuden sdilyttdminen. Oman
haasteensa organisaation toimintaan toi nopean kasvun aiheuttama
henkilostomaaran suuri lisdantyminen, jonka pelattiin vaikuttavan negatiivisesti

organisaation alkuperéiseen toiminta-ajatukseen.

Organisaation sisdinen viestintd oli monessa suhteessa jasentelematdnta ja
yksildiden oman harkinnan varassa. Yrityksessa ei ollut nimitetty erikseen
sisdisestd viestinnastd vastaavaa tahoa. Viestintd organisaatiossa tapahtui

paaosin perinteisia kanavia pitkin.

Vuorovaikutuksellinen tiedonsiirto koettiin haastavaksi, mutta kulttuuri ja hyvan
yhteishenki  koettiin  tarkeand vaihdannan syntymisen varmistamiseksi.
Organisaatiossa koettiin  myo6s tarkeaksi eri yksikdiden valinen yhteistyd ja

ymmarrys eri yksikdiden tyon vaikutuksesta yhteisen strategian toteuttamisessa.
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6. Johtopaatokset

Tutkimuksen péaéatavoitteena oli selvittdd miten osaamista johdetaan nopeasti
kehittyvassa ja laajenevassa startup- yrityksessa. Osaaminen on edellytys
organisaation menestykseen ja liiketoiminnan tarkoituksenmukaisen toteuttamisen

ydin.

Tutkimuksen  alakysymysten avulla  selvitettin ~ osaamisen  nykytasoa
kohdeorganisaatiossa seka tulevaisuuden tuomia muutoksia ja haasteita tarvitulle

osaamiselle ja sen johtamiselle.

Ensimmainen alakysymys kasitteli organisaation ydinosaamista. Ydinosaamisen
tulee olla organisaation toiminnan perusta, jonka varaan liiketoiminta jarjestetaan.
Kysymyksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka hyvin organisaatio ymmartaa ja

hyodyntaa ydinosaamistaan.

Toinen alakysymys Kkasitteli osaamisen johtamisen tuottamia haasteita seké
tulevaisuuden aiheuttamia muutostarpeita osaamisen johtamisen kentalla.
Ymmartamalla osaamisen johtamisen aiheuttamat haasteet ja tulevaisuuden
tuomat muutospaineet, voidaan paremmin ymmartaa mitd osaamisen johtamisella

pyritdén saavuttamaan.

Kolmannen alakysymyksen avulla pyrittiin selvittdmaan tiedon ja viestinnan roolia
osaamisen rakentamisessa. Osaamisen kehittdminen vaatii tuekseen toimivan
viestinnan ja vuorovaikutuksellisuuden mahdollistavat rakenteet tukevat tarvittavan

tiedon siirtymista.

6.1 Osaamisen johtamisen toteutuminen kohdeorganisaatiossa

Tutkimuksen paakysymys haki vastausta osaamisen johtamisen toteutustavoista
kasvuyrityksessd. Osaamisen johtamisen avulla yritys valjastaa resurssinsa

toteuttamaan haluttua strategiaa.

Viitala korostaa osaamisen maarittelyn ja hahmottamisen tarkeytta organisaatiolle.

Vain tunnistamalla yrityksesta l6ytyva osaaminen voidaan hahmottaa toimenpiteet,
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joiden avulla organisaatio voi edeta haluttuun paamaaraan ja toteuttaa valittua
strategiaa. (Viitala, 2007: 172-176)

Tutkimuksen valossa kohdeorganisaation johto ei taysin ymmartanyt tehokkaan
osaamisen johtamisen tuomia hyotyja ja mahdollisuuksia. Yhteisen keskustelun
vahaisyys, kiire ja yhteisen ndkemyksen puute ilmeni erilaisina nadkemyksina ja
konsensuksen puutteena. Vaikka vastaajat olivat yhta mielta siita, etta
parannettavan varaa on haastateltavat eivat osanneet selkeésti hahmottaa mita

hyotyja toimenpiteilla voitaisiin saavuttaa.

Nuoren organisaation keskeinen haaste osaamisen johtamisessa oli yhteisen
kokonaisnaktkulman puute, joka johti toteutuksen sirpaleisuuteen. Vastaajat olivat

yhta mielta siita, ettd osaamisen johtamisen tueksi tarvitaan enemman tyokaluja.

Myds  kirjallisuudessa  korostetaan  osaamisen  johtamisen  tydkalujen
tarpeellisuutta. Niiden avulla voidaan sitoa osaaminen yrityksen strategiaan seka
saada osaaminen paremmin hallittavaan muotoon. (Schmidt & Kunzmann: 2006,
1078) (Salojarvi: 2009, 147-149)

Osaamisen johtamisen keskeisend hyodtyna nahtiin tydntekijéiden motivaation
kasvu. Ymmarrys vaadituista ominaisuuksista ja halu olla mukana tekemassa
uutta, heijastuivat osaamisen johtamisen tarpeisiin. Huolta aiheutti kuitenkin
henkilostomaaran nopea kasvu, joka aiheutti pelkoa uusien tyontekijéiden halusta
sisdistaa yrityksen visio. Omalta osaltaan tdmé& kertoo nykytilan osaamisen

johtamisen puutteista.

6.2 Osaaminen yrityksen resurssina

Tutkimuksen empiriasta voidaan havaita, ettd osaaminen koettiin tarkedna
liketoiminnan mahdollistajana. Tarvittava osaaminen voitiin jakaa strategisesti
tarkeaan osaamiseen, joka mahdollistaa muun muassa strategisen paatdéksenteon
seka innovaatioiden synnyn ja operatiiviseen osaamiseen, joka toteutti valittua

strategista linjaa.

Myo6s Lehtisalo seka Jarlstrom ovat havainneet tarvittavan osaamisen erilaiset

roolit organisaatioissa. Johdon ndkdkulmasta ylemman tason johtajien tyé koostuu
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enemman strategisen osaamisen kehittamisesta, kun taas alemman tason johtajat
vastaavat arkipaivaisesta operatiivisen johtamisen toteutumisesta. (Lehtisalo &
Jarlstrom: 2006, 95-99)

Osaavan tyovoiman hankinta ja sailyttdminen ovat keskeisia organisaation
osaamistason varmistamisen nakokulmasta. Erityisesti puutteet kriittisen

osaamisen hallinnassa voivat aiheuttaa organisaatiolle ongelmia.

Haastattelumateriaalista kay ilmi, ettei osaamisen hallintaan ollut kiinnitetty
tarpeeksi huomiota. Vaikka aiheesta oli kayty keskusteluja, ei konkreettisia
toimenpiteitd ollut pantu kaytantéon. Kiire ja prioriteettien suuntaaminen kaytannén
liketoimintaan liittyviin ratkaisuihin on ymmarrettavaa nuoressa kasvuyrityksessa.
Kuitenkin pidemmalla aikavalilla tulisi ymmartaa osaamisen hallinnan elintéarkeéa

rooli organisaatiolle.

Myos Séantti ja Viitala ovat huomanneet, ettei yrityksissa usein huomioida
osaamista tarpeeksi systemaattisesti. Organisaation numeeristen ulottuvuuksien
seuranta poikkeaa merkittavasti osaamisen Kkaltaisen kasitteellisen ilmién
seurannasta. Numeeristen faktoreiden mittaaminen sekd& hallinta ovat
huomattavasti helpompia. Luonteestaan johtuen osaamiseen liittyvat elementit
jadavat yrityksissd helposti epamaaraisiksi ja niiden seuranta on monesti
epasystemaattista ja satunnaista. Kompetenssipohjainen strategia-ajattelu nakee
osaamisen maariteltavissa olevana asiana, jota voidaan johtaa samaan tapaan
kuin muitakin organisaation resursseja. Huolehtimalla organisaation osaamisesta
voidaan saavuttaa kehittyneempid toimintatapoja ja viime k&dessd parempaa
taloudellista tulosta. (Santti & Viitala: 2010, 92)

6.3 Osaamisen johtamisen keinovalikoima
Osaamisen johtamisessa kaytetty keinovalikoima kertoo usein kuinka laajasti

osaamisen johtamiseen organisaatiossa on paneuduttu. Valitut tyokalut kertovat

myds organisaation kokemista tarpeista osaamisen johtamisessa.
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Osaamisen johtamisen tyOkalut tulisi sopeuttaa vastaamaan organisaation
tarpeita. Ensiarvoisen tarkeaa on perusteellisesti selvittdd mihin tarkoitukseen

tyokaluja kaytetaan, jotta voidaan varmistaa keinojen soveltuvuus.

Taman tutkimuksen valossa nuoren kasvuyrityksen toimet osaamisen johtamisen
keinovalikoiman implementoinnin suhteen ovat puutteellisia. Kohdeyrityksesta
saadut vastaukset korostavat organisaation nuorta ikaa. Kaytettyjen keinojen
tarkoituksenmukaisuuteen tai vaihtoehtoihin ei juuri ollut perehdytty. Strategisesta
nakokulmasta valittujen tyokalujen tulisi palvella organisaation toimintaa

mahdollisimman optimaalisella tavalla.

Osaamisen johtamisen tyokalujen hyodyt nakyvat seka tyontekijoille etta johdolle.
Tyontekijat pystyvat paremmin ymmartamaan heiltd vaaditun osaamisen kun taas
johto kykenee paremmin kartoittamaan ja hallitsemaan yrityksen osaamista.
(Otala: 2008, 215) (Laakso-Manninen & Viitala: 2007, 96)

6.4 Ydinosaaminen kohdeyrityksessa

Kohdeorganisaation kasitys omasta ydinosaamisesta oli puutteellinen. Vastaajien
oli hankalaa erottaa ydinosaamista muusta organisaatiossa vallitsevasta
osaamisesta. Vastaukset kertoivat myds siita, ettei organisaatiossa oltu maaritelty
selkeasti ydinosaamista. Kaydyt keskustelut kuitenkin paljastivat, etta
organisaatiolla oli selked ydinosaaminen, joka tassa tapauksessa oli liketoiminnan
ketteryys.

Myds aiempi tutkimus ydinosaamisen haasteista paljastaa, ettei useissa
organisaatioissa ydinosaamisen selvittamiseen ja hyddyntamiseen ole panostettu
riittdvasti. Ydinosaaminen voi myds olla liian laveasti méaaritelty, jolloin sen tuomat
hyodyt liiketoiminnalle jaavat rajallisiksi. (Gallon, Stillman, Coates:1995, 1,4)
(Collis & Montgomery: 2008, 146)

Ydinosaamisen  ailempaa laajemmat  kayttdmahdollisuudet  korostuivat
liketoiminnallisena mahdollisuutena kohdeyritykselle tdssa tutkimuksessa.
Organisaatiossa olevaa ydinosaamista koettiin kyettavdn hyodyntam&an seka

laajemmin etté uusissa konteksteissa.
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Danilovic sek& Leisner korostavat my0s ydinosaamisen tarkeytta markkinoilla

ilmaantuvien mahdollisuuksien hyédyntamisessa. (Danilovic & Leisner: 2007, 52)

Eri osastojen vélinen yhteistydé nahtiin kohdeorganisaatiossa tarkeana, silla sen
avulla estettiin tiedon ja osaamisen lokeroituminen ja saatiin ydinosaamisen
hyodyt kaikkien kayttoon.

Myds Prahalad ja Hamel ovat korostaneet yksildiden taitojen sulautumista yhteen
tavalla, joka mahdollistaa ydinosaamisen muodostumisen ja innovaatiot.
Vuorovaikutus mahdollistaa paremman tiedon liikkuvuuden, joka tukee
organisaation ydinosaamisen laajaa hyodynnettavyytta. (Prahalad & Hamel: 1990,
81)

6.5 Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja haasteet kohdeorganisaatiossa

Keskeisen haasteen startup-yrityksen osaamisen johtamiselle muodosti
henkilostomaaran nopea kasvuvauhti. Pelkona oli toiminnan Kketteryyden
heikkeneminen seka vaikeudet sitouttaa henkildstd yhteisen strategian alle. Oman
haasteen organisaatiossa muodosti my6s kiire. Operatiivisen toiminnan
pyorittdmiseen tarvittu suuri aika vahensi mahdollisuutta kiinnittdd tarvittavaa

huomiota strategiseen paatdksentekoon.

Henkilostomaaran nopea  kasvuvauhti korostaa uusien  tyontekijoiden
kouluttamisen tarvetta. Vain silloin voidaan varmistaa, ettd uudet tyontekijat

ymmartavat ja sitoutuvat noudattamaan yrityksen strategiaa.

Kohdeyrityksessé vallitseva kiire selitti osaamisen johtamisen niukkuutta. Pitkalla
aikavalilla on kuitenkin perusteltua pohtia, voiko yritys menestyd myos

tulevaisuudessa jos panostukset osaamisen johtamiseen ovat vaillinaisia.

My6s Viitala ja Uotila ovat huomanneet yrityksissa usein vallitsevan tilan, jossa
sisdaisen osaamisen kehittdmiseen ei valttaméatta ole tarpeeksi aikaa eika
resursseja. (Viitala & Uotila: 2014,103, 110)

6.6 Viestinnian merkitys osaamisen johtamisessa kohdeyrityksessa
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Toimivan viestinndn rakentaminen oli kohdeorganisaation suurimpia ajankohtaisia
haasteita. Kehitettdvaa oli viestinndan monipuolistamisessa ja standardoinnissa.
Nykyisellaan viestinnan toteutuminen oli suurelta osin henkiléston oman harkinnan

varassa.

Strommer korostaa viestinnan olevan tehokas osaamisen edistamisen keino
organisaatioissa. Viestintdd voidaan hyddyntdad toivotun  kayttaytymisen
siirtAmisessa seka yksildtasolla ettéd organisaatiotasolla. (Strommer: 1999, 217)

Kulttuuri ja luottamus né&htiin vuorovaikutuksellisen tiedonsiirron kannalta tarkeina.
Korostamalla yhteishenkea ja sallimalla epdonnistumiset ihmiset saatiin jakamaan
tietoaan organisaatiossa. Organisaation pieni koko edesauttoi tiedon liikkumista,
silla eri osastojen valinen yhteistyd ja ymmarrys muiden rooleista vahensivat

tiedon lokeroitumista.

Tehokas tiedonsiirto on valttAmatonta osaamisen taysimaaraisen hyodyntamisen
nakokulmasta. Viestintd tulee nahda strategisena resurssina, jonka avulla
saavutetaan yhteinen tahtotila. (Viitala: 2007, 202-203) (Strommer: 1999, 217)

6.7 Toimenpide-ehdotukset kohdeorganisaatiolle

Keskeinen ongelma kohdeorganisaation osaamisen johtamisessa ol
systemaattisuuden puute, joka johti toteutuksen yksildiden harkinnanvaraisuuteen
ja sirpaleisuuteen. Haluttaessa hyodyntaa inhimillista pddomaa optimaalisesti tulisi
osaamisen johtamisen perustua yhteisesti hyvaksyttyihin standardeihin.

Kohdeorganisaation tulisi my6s kiinnittdd aiempaa enemman huomiota kriittisen
osaamisen sitouttamiseen. Kohdeorganisaatiossa kaytetyt osaamisen johtamisen
tyokalut edustivat perinteisia osaamisen johtamisen keinoja. Organisaation tulisi
kuitenkin tarkistaa palvelevatko ne strategiaa toivotulla tavalla seka 10ytyisikod
niiden tilalle korvaavia, paremmin organisaation strategiaa tukevia keinoja.
Organisaation tulisi myds panostaa enemman ydinosaamisen maarittelyyn ja sen
viestimiseen tyontekijoilleen, jotta voidaan varmistua heiltd odotetun

kayttaytymisen toteutumisesta.
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Kohdeorganisaation tulisi kartoittaa osaamisen johtamisessa koetut ja
tulevaisuudessa mahdollisesti ilmaantuvat haasteet. Vain ennakoimalla voidaan
varmistaa, ettd haasteet pystytaan hoitamaan niiden eskaloituessa. Myds
sisdiseen viestintaan tulisi kiinnittdéa aiempaa enemman huomiota ja rakentaa

jarjestelmia, jotka tukevat tiedonsiirtoa nykyistd monipuolisemmin.

6.8 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimus

Taman tutkimuksen kohteena oli vain yksi startup-yritys, jonka seurauksena
saatuja tuloksia ei voida laajasti yleistéa. On kuitenkin todennakoistad, etta
samassa tilanteessa olevat yritykset kokevat toiminnassaan samoja haasteita
osaamisen johtamisessa. Saadut vastaukset ovat kvalitatiivisen menetelman

johdosta yleisluontoisia eika niita voida asettaa tarkeysjarjestykseen.

Jatkotutkimuksen kannalta kvantitatiivinen tutkimus antaisi tarkempaa tietoa
koettujen haasteiden ja hyotyjen tarkeysjarjestyksesta. Tutkimuksellisesta
nakbkulmasta useamman organisaation tarkastelu paljastaisi osaamisen
johtamisen tasojen valisia eroja, mutta antaisi myos ennen kaikkea tietoa startup-

yritysten kokemista yhteisista haasteista.
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Liite 1 Haastattelurunko
Teemahaastattelurunko

Osaamisen johtaminen

1) Miten osaamista johdetaan organisaatiossa?
2) Mita hyotyja ndette osaamisen johtamisessa?

Osaaminen vyrityksen voimavarana

1) Millaista osaamista yrityksessanne on?
2) Milla keinoin kriittistd osaamista hankitaan ja pyritdan sailyttdmaan organisaatiossa?

Osaamisen johtamisessa kaytetyt tyokalut

1) Millaisia osaamisen johtamisen tytkaluja organisaatiossa kaytetaan?

2) Miten organisaatiossa seurataan osaamisen kehittymista?

3) Millaisia mahdollisuuksia organisaation tyontekijoilla on kehittda osaamistaan, esimerkiksi
mahdollisuus hankkia lisakoulutusta?

4) Miten organisaatiossa arvioidaan osaamista ja sen kehittymista?

Ydinosaaminen

1) Miten madrittelisitte organisaation ydinosaamisen?
2) Milla keinoin ydinosaamista hyodynnetaan liiketoiminnassa?

Osaamisen johtamisen tulevaisuus ja haasteet

1) Millaista tarvetta ndette uudenlaiselle osaamiselle tulevaisuudessa?
2) Mitka ovat mielestanne keskeiset haasteet osaamisen johtamisen ndkdkulmasta?
3) Mita tavoitteita pyritte osaamisen johtamisella saavuttamaan?

Viestinta

1) Milla keinoin organisaatio huolehtii sisdisesta viestinnadsta?
2) Miten organisaatiossa varmistetaan osaamisen kehittdmiseen tarvittavan tiedon
vuorovaikutuksellinen liikkuminen?
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