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The main objective of this Master's Thesis was to develop competence manage-
ment in a case organisation from a superior point of view. The aim of the research
was to study the tasks of superiors in competence management and the tools that

can be utilized.

The empirical material was collected through qualitative interviews. Applicable

results of these interviews were attached to the thesis.

The research gave a clear view of the competence management from a superior
point of view in the case organisation. Competence management had only recently
been implemented in the case organisation, and therefore a coherent and system-
atic practice had not yet taken form. In the case organisation competence man-
agement represented competence management of first generation which is based
on management of individual competencies. The research showed that to develop
practice of competence management superior should enhance interaction with
subordinates, improve his communication skills, increase knowledge about his
roles related to leadership, observe competence of subordinates, support compe-

tence development of subordinates and create a climate that supports learning.



ALKUSANAT

Kulunut puoli vuotta on ollut monella tapaa ainutlaatuinen kokemus. Takana on
paivia, jotka ovat tayttyneet ahkeroinnista ja aherruksesta, ponnisteluista ja puur-
tamisesta, hikoilusta ja huhkimisesta, sekd ennen kaikkea suurista ahaa-
elamyksista. Kokonaisuudessaan kokemus on ollut antoisa seka opettava ja siksi

mya0s erittdin arvokas.

Ensimmaiseksi haluan kiittdd tutkimukseni kohdeyritystd, joka mahdollisti mie-
lenkiintoisen aiheen tutkimisen ja joka tarjosi erinomaiset puitteet tutkimuksen
tekoon. Erityiskiitokset osoitan tydtdani ohjanneelle henkiloston kehittamispaalli-
kolle, joka positiivisuudellaan tuki tutkimukseni edistymistd. Kohdeyrityksen
osaamisen johtamiseen tutustuminen lisasi entisestaan kiinnostustani henkildsto-
asioihin ja tutkimuksen innoittamana aion jatkossakin tydskennelld osaamisen

johtamisen tarjoamien haasteiden parissa.

Kiitos my6s ohjaajalleni Kirsimarjalle, jolta sain arvokkaita neuvoja matkan var-
rella. Keskustelujemme jélkeen yritin aina olla kallistelematta paéténi, etten tiput-

taisi ideoita — niin tdynna olin uusia ajatuksia!

Kiitos vanhemmilleni, jotka ovat jaksaneet tukea ja kannustaa minua opintojeni
aikana. Erityisen lammin kiitos isélleni, jolta sain apua tutkimuksenteon aikana
niin tutkimusmetodologiaa kuin oikeinkirjoitustakin koskevissa ongelmissani.

Missé oltaisiinkaan ilman sitd harmaata kansiota..?

Lopuksi haluan kiittaa vield kaikkia rakkaita ystaviani, silla heidan tukensa ja las-

naolonsa on ollut mittaamattoman arvokasta.

Nyt on vihdoin koittanut aika siirtya taysipdivaisesta opiskelusta uusiin haasteisiin

ja ensiksi aionkin kokeilla, milta tuntuu... ihan vain lomailla. ©

« P :
~ferae Savolainen



SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO ..ottt ettt sttt sbe b e ne e e e e e 1
1.1 TUutkimuUKSEN tAUSTAA........ccoiieieiieriericeee e 2
1.2 TULKIMUSAINE ....coeieieee e 4

1.2.1  TUutkKimuSaSetelMa......c.cccvevveiieiieieseese e e 4
1.2.2  AVAINKASITIEEL ......eeiveeciie et 6
1.2.3  Tutkimuksen rakenne ..........cccoovevieieeieeie e 7
2  OSAAMISEN JOHTAMINEN.......ccocoi ittt 9
2.1  Katsaus KirJalliSUUTEEN. ..o 10
2.1.1  MAEANTEIMA.. ... 10
2.1.2 Teoreettinen VIiteKENYS.........cccecieiveie i 11
2.1.3  TIietoJoNtamIneN.........ccooiieiiieieee s 15
A © - T o V1 =T o SO POP 17
2.2.1  YKSIHON 0SAAMINEN ...ovviiiiiiiiiesiieieeee e e 19
2.2.2  0Organisaation 0SaAMINEN.........cccueiveruerieerieerieseeseeseeseesreeneeenes 20
2.2.3 Y dINOSAAMINEN ...ttt 21
2.3 Osaamisen johtamisen SUKUPOIVEL ..........ccccooviiiiniieniene e 23
2.4  Osaamisen johtamisen tyOvalineet .........cccccovevveve e 25
2.4.1 Ydinosaamisen tunnistaminen..........cccoceveeresieneesieseeseeseeens 25
2.4.2  Kehitystarveanalyysi ........ccccooceiveiiniiiiniiee e 27
2.4.3  OSaAMISKAITOITUS .....vecvveivieieeieceese e see e 29
2.4.4  KehitySKeSKUSEEIU.........coveiiiiieiieiiee e 31
2.4.5 Osaamisen mallintaminen ja osaamistietojarjestelmét............. 32
2.4.6 Kehittdmisohjelma ja seuranta...........ccoccevveeveninninncninieee 33
2.4.7 Kompetenssilaboratorio...........cccceeveveieeiieene s 35
2.5 Osaamisen johtamisen tulevaiSuus...........cccccocevvereeiiesieenecie e 37
2.5.1 ONGEIMIA ...ocviiieciee e 37
2.5.2  KENILYSSUUNTA ....ocveeiiiiieciieieeie e 38
2.6 YHNEEENVETO ....cciiiiiiiccic e 40

3 ESIMIESTYO OSAAMISEN JOHTAMISEN NAKOKULMASTA......44
3.1 ESIMUESTYO....ciiiiiiiciieieieee e 45
3.2  ESIMIENeNn ro0lit.......cccoiiiiiiii e 47
3.3 Esimiehen tehtavaalueet osaamisen jontamisessa .........ccccoeevenene. 50

3.3.1  Oppimisen SUUNTAAMINEN .......ccovrieieieierie e 51
3.3.2  Oppimisprosessin tUKEMINEN...........cccvevveieereeiie e 55
3.3.3 Oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen ...........cc.cccecvevuenne. 56
3.3.4 Esimerkilld johtaminen..........ccccccovvveviiieiiiece e 61
3.4  Esimiestydn tulevaisuus osaamisen johtamisessa...........ccccccvvenenne. 62
3.5 YRTEENVETO.....ooiicee e 63
3.6  Tutkimuksen teoreettinen viiteKehys............cccooveveiieiieci e 68



4 EMPIHRINEN OSA ..o 71

4.1 Kohdeyritys ja tutkimuksen toteuttaminen .............cccoccevveeesiennenn, 71
4.1.1 KONABYIILYS .veeviciececcteee e 71

4.1.2 Tutkimuksen Kohderyhma ..........ccoovviiiiiinneeee 72

4.1.3  Tutkimuksen SUOFIttamINEN .........ccovveierieneie e 73

4.2 Aiheiston havainnot...........cccoviiiiiiiin e, 74
4.2.1  ESIIEAOL....eoviiiiiiciieiciee e e 75

4.2.2  Osaamisen JONTAMINEN........cccoiiriririeieese e 76

4.2.3 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa...........cccccevverieiveennenn, 83

4.2.4 Osaamisen johtamisen tyOkalut............ccccooeiiiinininiinicien, 87

4.2.,5 Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus ..............ccccceevveereennenn, 89

4.2.6  YHEENVELIO....ceoiiiii e 93

5 TOIMENPIDESUOSITUKSET JA JOHTOPAATOKSET......cccceuvuueee. 97
51 Kaytannon toimenpidesuosituKSet .........ccccvvevieve s 97

5.2 JONTOPEALOKSEL ......covieiiiieiiec e 99
5.2.1  TutkimuKkSen arvioiNti.........cccccuereeieieeresieseesesie e e eee e 101

5.2.2  JatKOTULKIMUS ....coveiiiiiie e 103
LAHTEET ..ottt 105

LIITTEET



KUVALUETTELO

Kuval Yksilokompetenssien suhde organisaation kyvykkyyksiin .................. 15
Kuva2  Strategisen 0SaamiSen taSOt..........ccoivririririeieiesie e 19
Kuva3 Organisaation osaamisen ulottuvuuksia............cccoeveveiieieene e, 21
Kuva4 Osaamisen johtamisen kaksi SUKUPOIVEA...........cccceieriiiiiniiiciee, 24
Kuva5 Strateginen suunnitteluproSessi........cccccoveiveveiiieseeie s 26
Kuva 6 Osaamistarpeista KOulUtUSTArpeekSi ..........coververeneieniiisisieeeees 28
Kuva7 Osaamisen mitattavuuden suhde strategiseen merkitykseen ja
[UOtEAMUKSEIIISUULEEN ... 30
Kuva8 Kompetenssilaboratoriohuone .............ccccooveveiieie e 36
Kuva9 Osaamisen kehityksen kolme ulottuvuutta ..........cccooeevvcvenvinivenee, 39
Kuva 10 Esimiehen tehtavékenttd osaamisen johtamisessa ...........cccccvevvervenenne. 64
Kuva 11 Esimies vastaa osaamisen johtamisen Kysymyksiin ...........ccccceeeenene, 65
Kuva 12 Kaytannon tydvalineiden kytkeytyminen yrityksen kilpailuetuun ....... 68
Kuva 13 Tyoskentely eSimieStentaViSSa.........ccooviviirieieieieieseseseeeeeeeeees 75
Kuva 14 Alaisten IUKUMEEAIE ...........cooeieiiiiiineie s 76
Kuva 15 Esimiesten kokemia ongelmia osaamisen johtamisessa .............cccc.c.... 80
Kuva 16 Vastuu 0saamisen johtamiSesta..........ccccvvevverieiieeieeriesiie e 82
Kuva 17 Hankaluudet 0saamisen joONtamiSeSSa.........cceververerieneneninieeeeeienes 85
Kuva 18 Tydkalujen kayttd osaamisen johtamisessa ........ccceveeveieevieceeiieennenne, 88
Kuva 19 Alaisen kehittymistarpeiden selvittaminen ............ccccoovvviiiiiinnenn, 88
Kuva 20 Osaamisen kehittdmisen viestintatilanteet ............ccocovcvviiiiiinininnn, 90
Kuva 21 Esimiesten vuorovaikutukseen liittyva ajankaytto.............ccoceevvivennenne, 93
Kuva 22 Esimiehen tehtavat osaamisen johtamiSessa........oeveeveieeriesvesieennenne 98
TAULUKKOLUETTELO
Taulukko 1  Osaamisen johtamisen keskeiset kasitteet...........ccocevvvvieieeiniiinnnen, 12
Taulukko 2 Analyysityokalu menestystekijoiden viemiseksi yksilotasolle ....... 27
Taulukko 3 Arvioinnin tasot esimerkkind koulutuksen arviointi...................... 35
Taulukko 4 Uudistuva johtajuus ja osaamisen johtamisen kaytannoét................ 49

Taulukko 5 Osaamisen johtamisen 0Sa-alueet...........cccccvevveiieieece s i 51



1 JOHDANTO

Osaamisen johtaminen on ollut osa organisaatioiden toimintaa jo vuosikymmenia.
Aikaisemmin kyseessa on ollut henkiloston kehittdmistoiminta, joka nakyi kéy-
tdnndssa koulutusten jarjestdmisend ja ihmisten ohjaamisena niihin. Kehittamis-
toiminnan tuloksena on ollut ruuhkia tarpeellisiin ja tarpeettomiinkin koulutusti-
laisuuksiin, ja siind sivussa on panostettu my6s henkildston tydterveystoimintaan
ja viihtyvyyteen. Kehittdmistd on tehty kehittdmisen itsensd vuoksi, ei niink&én
tarkkaan harkittuihin tavoitteisiin tahdaten. Kehittdmistoiminnassa on havaittu

paéosin pitkajanteisyyteen, systemaattisuuteen tai tehokkuuteen liittyvia puutteita.

Viime vuosien aikana tytelaméssa on ollut havaittavissa selkeitd muutoksia, jotka
ovat edistdneet kokonaisvaltaisempaa ja syvallisempad nakemysta osaamisen joh-
tamisesta. Tarkeimpand muutoksena on motivoituneen henkildston ja osaamisen
nousu yhdeksi yleisimméksi ja merkittdvimmaksi kilpailukyvyn selittdjéksi (Dre-
jer, 2000: 206; Ruohotie, 2000: 22; Sydanmaanlakka, 2002: 1; Haténen, 1998: 7;
Otala, 1993: 159). Tietopadoma, johon henkildstén osaaminen luetaan, on todettu
olevan yrityksen ainoita kasvavia resursseja useimpien muiden resurssien, kuten
rakennusten ja koneiden, arvon laskiessa niiden hankintapéivésta lahtien (Ulrich,
1998b).

Muita muutoksia ovat olleet kilpailun globalisoituminen, teknologian kehittymi-
nen ja tiedon saatavuuden kasvu, tyonteon rytmin ja sitd kautta paatoksenteon
nopeutuminen, matalien ja kevyiden organisaatioiden seké tiimityon lisadntymi-
nen ja laatuajattelun korostuminen asiakkaiden vaatiessa yha korkeampaa laatua.
Organisaatioiden kriittisiksi menestystekijoiksi ovat nousemassa samaan aikaan
0saaminen, nopeus, joustavuus, integraatio, innovatiivisuus seké yksiléiden sitou-
tuminen ty6hon ja yhteisiin tavoitteisiin. (Ruohotie, 2000: 22; Haténen, 1998: 8-9;
Otala, 1992: 11)

Muutokset ovat haaste osaamiselle ja ne asettavat osaamisvaatimuksia kaikissa

tehtavissa toimiville tyontekijoille. Yha kovenevassa kilpailussa ei voida endé



tyytya nykyiseen osaamiseen, vaan yrityksen ja sen henkilostdon on pystyttava
uudistumaan ja sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin ja olosuhteisiin. Henkilostolta
vaaditaan elinik&ista oppimista, jotta se kykenee nopeasti omaksumaan uusia teh-
tavia ja sdilyttdmaén tyonteon perusvalmiudet. (Hatonen, 1998: 9; Kirjavainen &
Laakso-Manninen, 2000: 13)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykypéivana organisaatiot kilpailevat kyvyilld&dn hankkia, kehittdd ja hyddyntaa
tietovaroja ja asiantuntemusta. Osaavan tyovoiman houkuttelu, rekrytointi ja jat-
kuva kehittdminen muodostavat yrityksen kilpailukyvyn perustan. Henkiloston
satunnainen koulutus ei enaa riitd, vaan osaavan henkiléston ja heidan taitojen ja
asiantuntemuksen jatkuvasta kehittdmisesta on tullut yritysten selviytymisen elin-
ehto. Liike-elaman nopea muutosvauhti on herattanyt yritysten kiinnostuksen ke-
hittda organisaation kyvykkyyksié aistia ja vastata nopeasti ja joustavasti muutok-
siin. Tdmén seurauksena strategisen suunnittelun ja ennusteiden sijaan pyritdén
olemaan erityisen herkkié orastaville muutoksille ja kehittdmaan organisaatiota,
joka pystyy nopeasti omaksumaan ja levittdmaén tietoa. (Ghoshal & Bartlett,
1998: 71-78)

Tiedon méaéran rajahdysmaista kasvua 1990-luvulla seurasi tietojohtamisen nou-
seminen johtamisoppien muoti-ilmioksi. Tietojohtaminen keskittyi tiedon tehok-
kaaseen hyodyntdmiseen organisaatioissa ja kiinnitti huomiota henkildstoon tie-
don hallitsijana ja hyoddyntdjand. Henkiloston valmiudet hyddyntéa tietoa ovat
vaihdelleet suuresti eri organisaatiossa. Erityisen suuren haasteen edessé ovat jay-
kat, hierarkkiset ja vanhoilliset perusteollisuuden alat. Kertaalleen hankittu koulu-
tus tai asiantuntemus ei riitd, vaan henkildston on kyettdva uudistumaan ja kehit-
tyméaan. Oikeat henkil6t, joilla on oikea osaaminen, on saatava sijoitettua oikeisiin
tydtehtdviin kustannustehokkaasti ja yrityksen kilpailukykyd kasvattaen. Jotta
yritykset pystyisivat vastaamaan muutoksiin ja kovenevaan kilpailuun, ne ovat
pyrkineet henkiloston osaamisen systemaattiseen hallintaan ja sité tukevan yritys-

ympariston rakentamiseen.



Osaamisen johtaminen on tutkimuskenttana laaja. Suomessa Viitalan (2000a) véi-
toskirjatutkimus kohdistui esimiestydn elementteihin ja piirteisiin, jotka edistavat
organisaation menestymiselle tarkedd oppimista. Lampela (2004) keskittyi esi-
miehen ja alaisen valisiin koulutustarveneuvotteluihin. Lisaksi on tutkittu osaami-
sen strategista hallintaa (mm. Lehtonen, 2002), osaamisen johtamisen hallintamal-
leja (mm. Salonen, 2002; Kallio, 1999) sekd osaamisen johtamisen tydkaluja
(mm. Kallio, 1999; Virtanen, 2000). Osaamisen johtamisen hallintamalleihin liit-
tyvissé tutkimuksissa korostui avoimen keskustelun merkitys mallin onnistunees-
sa kayttoonotossa. Osaamisen johtamisen tyokaluja koskeneet tutkimukset osoitti-
vat kaytdnnon hyddyntamisessa esiintyvan ongelmia. Ulkomailla osaamisen joh-
tamista on tutkittu yksildosaamisen (mm. Dubois, 1993; Boyatzis, 1982), kyvyk-
kyyksien johtamisen (mm. Sanchez & Heene, 1997) seka strategisen henkil6sto-

johtamisen nakdkulmasta (mm. Ulrich, 1998a).

Tutkimukset keskittyvat usein joko yksilotason tai yhteisftason osaamisen johta-
miseen. Tieteellinen tutkimus ja Kirjallisuus perustuvat lahinnd strategiseen osaa-
misen johtamiseen ja kollektiiviseen nakdkulmaan. Tastd nakokulmasta on kui-
tenkin vaikea tuoda sovelluskohteita yrityksille, joissa aihe koetaan hankalaksi
aineettomuutensa ja teoreettisuutensa vuoksi. Yksilotason tarkastelu tuo konkreet-
tisuutta osaamisen johtamiseen ja on suositumpi aihe pro gradujen tapaustutki-
muksissa. Yksildtason osaamisen johtamisesta on saatavilla kohtuullisen paljon
myos johtamisopillista Kirjallisuutta, sill& aihe on konsulttien suosiossa. Toisaalta
yksilon osaamiseen liittyvat mallit ja teoriat keskittyvat usein yksilon tyuran hal-
litsemiseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen ilman strategista fokusta.

Tarve nykyiselle tutkimukselle perustuu siihen, ettd osaamisen johtamisen kehit-
tdmista esimiestyon ndkokulmasta ei ole juurikaan aikaisemmin tutkittu. Osaami-
sen johtamisen tarkastelu esimiestyén nékokulmasta on kuitenkin tarpeellista,
koska yhdistaméalla yksilotason osaamisen johtaminen teoreettiseen viitekehyk-
seen voidaan konkretisoida kollektiivinen osaamisen johtaminen yksilétasolle
kaytdnnon toimenpiteiksi. Esimiestyon kautta osaamisen johtaminen koskettaa
kaikkia organisaation toimijoita ja sitd voidaan lahte4 rakentamaan vallitsevaksi
johtamiskaytdnnoksi. Vaikka tdsmallisid aiempia tutkimuksia ei ole saatavilla,



voidaan tassé tutkimuksessa hyddyntad osia niistd, kuten esimiehen osaamisen

johtamisen tehtaviin ja tyokaluihin liittyvia tuloksia.

1.2 Tutkimusaihe

1.2.1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tavoitteena on l0ytad elementtejd, joiden avulla voidaan kehittéda
kohdeyrityksen osaamisen johtamisen esimiestyotd. Tama tapahtuu perehtymalla
kohdeyrityksen osaamisen johtamisen esimiestyohon empiirisen tutkimuksen
avulla. Saatuja tuloksia analysoidaan ja verrataan teoreettiseen viitekehykseen, ja
tdman perusteella voidaan esittad toimenpidesuosituksia ja johtopaatoksia osaami-

sen johtamisen esimiestydn kehittdmiseksi.

Taman tutkielman tutkimusongelmia ovat:

Paatutkimusongelma:

Miten osaamisen johtamisen esimiesty6ta voidaan kehittaa?

Alaongelmia:
Mitéa on osaamisen johtaminen?
Millaisia tehtéavia esimiehilla on osaamisen johtamisessa?

Minkalaisia tyovalineita esimiehet voivat hyddyntdd osaamisen johtamisessa?

Padtutkimusongelma perustuu tarpeeseen kehittdd osaamisen johtamisen esimies-
tyotd. Tutkimustarpeen taustalla on aiempien tdsmallisten tutkimusten puute seké
tutkimuksen kohdeyrityksen tavoite kehittdd osaamisen johtamisen esimiestyota.
Taman tutkimuksen tehtdvana on selvittdé niitd elementteja, joiden kautta kollek-
tiivinen osaamisen johtaminen konkretisoituu kaytdnndssé ja jotka tulee liittda
osaksi esimiestyotd, jotta osaamisen johtaminen saadaan vallitsevaksi johtamis-
kaytannoksi. Paatutkimusongelmaa lahestytadn alaongelmien kautta. Ensimmai-
sen alaongelman avulla selvitetdan, mitd osaamisen johtaminen on, jotta saadaan

ymmarrys tutkittavasta aiheesta. Toisen tutkimusongelman tarkoituksena on sel-



vittdd, minkalaisiin tehtéviin osaamisen johtamisen esimiestyd jakautuu. Aikai-
sempien tutkimuksien perusteella osaamisen johtamisessa on kaytosséa erilaisia
tyovalineitd, jonka vuoksi kolmannen alaongelman avulla on tarkoitus tutkia,
minkalaisia tyovélineitd osaamisen johtamisen esimiesty0ssé voidaan hyddyntéa.
Aikaisemmissa tutkimuksissa esiinnoussut esimiehen ja alaisen valinen vuorovai-
kutus késitelldan yhtend tyovélineend. Tutkimalla osaamisen johtamisen esimies-
tyon tehtdvié ja tydvalineitd pyritdan 10ytdmaan elementit, jotka ovat tarpeellisia

osaamisen johtamisen esimiestyon kehittamiseksi.

Tutkimusmenetelmdnéd on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Laadullisen tutkimus
mahdollistaa tutkittavan ilmion seikkaperdisen kuvailun ja sen ymmarrettavaksi
tekemisen (Alasuutari, 1994: 209). Talloin tutkimuskohteena olevaa esimiestyota
voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti ja laaja-alaisesti, ja tutkimuskohteesta voi
nousta esiin odottamattomiakin seikkoja (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2002:
153-155).

Tapaustutkimuksessa tarkastelun kohdetta analysoidaan jo olemassa olevan viite-
kehyksen avulla (Salmi & Jarvenpad, 2000), joka tassé tutkimuksessa on osaami-
sen johtaminen. Tutkimuksen casena, tarkastelun kohteena, on yksilotason osaa-
misen johtaminen eli yksittdisen esimiehen harjoittama osaamisen johtaminen.
Caseja on rajallinen méara, jolloin caset yhdessa muodostavat pohjan yritystason
osaamisen johtamisen tarkastelulle. Kohdeorganisaatiota, jonne caset sijoittuvat,

kéasitellaan tassa tutkimuksessa peitenimella.

Tutkimusote on luonteeltaan kuvaileva ja kehittdvé tapaustutkimus, silld tutki-
musongelmiin vastaaminen tuottaa keinoja organisaatiolle kehittdd osaamisen
johtamisen kéytantdéa. Tutkimusote muistuttaa ongelmanratkaisuun pyrkivaa toi-
mintatutkimusta kuitenkin silld erolla, ettd muutoksen aikaansaaminen kohdeyri-
tyksessa perustuu vasta tutkimuksesta saataviin tuloksiin, ei niinkdan tutkijan
osallistuvaan tutkimustapaan ja tutkimuksen aikaiseen toimijoiden aktivointiin
(Eskola & Suonranta, 2003: 127).



Aineistonkeruumenetelméana on teemahaastattelu, joka mahdollistaa esimiehen
osaamisen johtamisen ty6hon liittyvien syiden, asenteiden ja tuntemuksien selvit-
tdmisen (Hirsijarvi ym., 2002: 153-155). Teemahaastattelu katsottiin soveltuvaksi
menetelmaksi, koska haastateltava padsee talloin puhumaan varsin vapaamuotoi-
sesti niin tahtoessaan. Haastatteluun valitut teemat perustuvat tutkimuksen viite-
kehykseen. (Tuomi & Sarajérvi, 2002: 77-78; Eskola & Suonranta, 2003: 87)

Osaamisen johtamista lahestytaan tutkimuksessa esimiestyon nakdkulmasta, min-
k& takia késittelysta rajataan ylin johto sek& tyontekijataso. Johtamista kéasitellaan
esimiesty6hon liittyvien roolien avulla, jotta saadaan kuva esimiestydn luonteesta.
Oppiminen monine ké&sitteineen ja teorioineen liittyy vahvasti osaamisen johtami-
seen, mutta tassa sita kasitelldan vain siten, kun se osaamisen johtamisen kannalta
on valttamatonta. Oppimisen ja koulutuksen tulosten vaikutusta ei mydskaan tar-
kastella syvallisemmin téssa tutkimuksessa. Tiedonkulussa ja viestinndssd keski-
tytddn esimiehen ja alaisen valiseen osaamistarpeita koskevaan vuorovaikutuk-

seen, jolloin yleiset vuorovaikutusmallit jatetddn tarkastelun ulkopuolelle.

1.2.2 Avainkasitteet

Henkiloston kehittaminen (Human Resource Development, HRD)

Henkiloston toimintavalmiuksien ja suoritustason lisédminen, jonka tavoitteena on
henkildstén parempi suoriutuminen nykyisistd ja tulevista tehtévista. Tulisi olla
jatkuvaa toimintaa, jota voidaan tukea ja nopeuttaa erilaisten suunnitelmallisten

kehittamistoimenpiteiden avulla. (Ruohotie, 1993: 237)

Esimiestyo (Leadership)

Esimiestyon keskeinen alue on johtajuus. Johtajuuteen sisaltyy alaisten ohjaami-
nen, tukeminen, kannustaminen, arviointi, kehittdminen ja neuvonta niin, etta
alainen pystyy korkeatasoisiin suorituksiin ja edesauttaa nédin organisaation me-
nestymistd kilpailussa. Keskeisiin suoritusvaatimuksiin vastaaminen edellyttaa
esimieheltd sitoutumista, tavoiteorientaatiota, motivaatiota seka yhteisen vision ja
tasa-arvon toteuttamista. (Viitala, 2002b: 14; Ruohotie, 2000: 45, 70)



Organisaation osaaminen (Organisational Competence)

Organisaation osaaminen on organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tietojen ja
taitojen kimppu, jota kasitelladn yhten&d komponenttina eika eritell& yksityiskoh-
taisesti. Organisaation osaamisella viitataan organisaation toimintatapoihin ja pro-

sesseihin liittyvadn osaamiseen. (Sydanmaanlakka, 2002)

Osaaminen (Competence)

Osaaminen tarkoittaa henkilon kapasiteettia vastata tyon asettamiin vaatimuksiin
ja kykya tuottaa tietyn tasoisia tuloksia. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja kontakteista. (Dubois, 1993: 9; Sydadnmaanlakka
2002: 197)

Osaamisen johtaminen (Competence Management)

Osaamisen johtamiseen sisaltyy organisaation ydinosaamisen tai muun vastaavan
tarkedn osaamisalueen méarittdminen ja sen suhteuttaminen organisaation strate-
giaan ja visioon. Lisaksi osaamisen johtaminen kasittd4 organisaation osaamisen
nykytilan arvioinnin, vertailun tavoitteisiin, tarvittavien kehitystoimien maaritte-
lyn paamaéarien saavuttamiseksi seka niiden siirtdmisen yksildtason suunnitelmik-
si. (Syddanmaanlakka, 2002: 197)

Ydinosaaminen (Core Competence)

Ydinosaaminen maaritellddn yleensé organisaatiotasolla. Se on yhdistelma osaa-
mista, teknologioita ja tietojérjestelmid, jotka muodostavat organisaation kilpai-
luedun. Ydinosaaminen on kumuloituvaa osaamista, jota organisaatio voi hyodyn-
t4& nykyisissé ja tulevissa liiketoimissaan tuottaessaan asiakkaalle liséarvoa. (Sy-
déanmaanlakka, 2002: 198)

1.2.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla tutkimusaiheeseen. Johdanto-osassa on tutkimusta-
voitteiden, tutkimusongelmien, tutkimusmetodologian ja rajausten esittely seké
maadritelmat tutkimuksessa keskeisimmin esiintyvista kasitteistd. Luvun tarkoituk-

sena on selventad tutkimuksen kontekstia, taustaa seka sen etenemista.



Toinen ja kolmas kappale muodostavat tutkielman teoriaosan. Ensin kasitellaan
osaamisen johtamista ja sen teoreettista taustaa. Taméan tarkoituksena on osoittaa
osaamisen johtamisen paikka tiedekentdassa seké esitelld lyhyesti tarkeimmat ai-
heeseen liittyvat koulukunnat. Liséksi kasitelladn osaamisen johtamisen sukupol-
via ja tyokaluja. Toinen teoriakappale kasittelee esimiestydta osaamisen johtami-
sen nakokulmasta. Kappaleessa esitelld&dn esimiehen roolit ja tehtdvat osaamisen
johtamisessa. Viimeisessé alakappaleessa yhdistetddn teoriat tutkimuksen teoreet-
tiseksi viitekehykseksi.

Neljas kappale ké&sittdd tutkielman empiirisen osan, joka alkaa kohdeyrityksen ja
tutkimusprosessin esittelylld. Toisessa alakappaleessa kasitelladn haastatteluista

tehtyja havaintoja ja analyyseja.

Viidennessa kappaleessa annetaan toimenpide-ehdotuksia ja muodostetaan johto-
paatokset. Johtopaatoksissd arvioidaan my0ds tutkimusta ja esitetddn jatkotutki-

muskohteita.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Yh& useamman yrityksen kilpailuetu ja menestyminen perustuu sen henkilgston
osaamiseen. Osaamisen, sekd sen kehittdmisen etté yllapidon, merkitys on jo mel-
ko hyvin tiedostettu, mutta monille on jaanyt epaselvéksi, kuinka osaamista todel-
la johdetaan. Kasitteend osaamisen johtaminen herattda paljon ristiriitaisia ajatuk-
sia. Jotkut pitdvat mahdottomana sitd, ettd osaamista voitaisiin johtaa, koska ky-
seessa on aineeton ja siksi vaikeasti kasiteltdva asia. Siitd huolimatta osaamisen
tavoitteelliselle ja systemaattiselle kehittdmiselle on todettu olevan tarvetta, johon

henkildstokoulutus ei ole kyennyt yksindén vastaamaan.

Joillekin osaamisen johtaminen on yksi johtamisoppien ohimeneva muoti-ilmio,
joka alkuhuuman jélkeen unohdetaan nopeasti. Vaikka liikkeenjohdon opit ovat
kaupallisia merkkituotteita, joita tietyt tahot maaratietoisesti tuottavat ansaitsemis-
tarkoituksessa ja joita markkinoidaan varsin voimakkaasti, sovellettavat opit ja
mallit luovat jarjestystd liikkeenjohdon ajatteluun ja kaytantoon. Hyodyllisiksi
todetut menetelmét auttavat yrityksen ohjauksessa ja yhteiset kasitteet auttavat

ymmartdmaan, mista on kysymys. (Niittymaa, 1999: 57, 62)

Muoti-ilmién maineestaan huolimatta osaamisen johtaminen ei tarjoa taikakeinoja
osaamisen hallintaan. Osaamisen johtaminen on huomionkiinnittdmista siihen
resurssiin, joka on yrityksen menestymisen kannalta yha tarkeampaa eli henkil6s-
ton osaamiseen. Osaamisen suunnittelun ja kehittdmisen avulla voidaan ennakoida
tulevaisuutta ja osaamisen jatkuva uudistuminen on térkedd, koska sen avulla
vahvistetaan henkiléston motivaatiota ja sitoutumista tyOyhteisoon. Osaamisen
johtamisen tulisi olla koko organisaatiota ja jokaista esimiestda koskettava asia,
eikéd jaada ainoastaan henkilostonhallinnon vastuulle. (Hatoénen, 1998: 7; Lehto-
nen, 2002: 17)

Kappaleessa kaksi selvitetddn osaamisen johtamisen késitettd, ulkoista viitekehys-
t4, tyovélineitd, ongelmia seka tulevaisuuden nakymia ja kehityssuuntia. Kasitteen

selkiyttdminen ja ymmarrettavaksi tekeminen on térkead, silld monille osaamisen
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johtaminen ja sen sisaltdé ovat jaaneet vieraiksi siitdkin huolimatta, ettd sitd on

aktiivisesti pyritty juurruttamaan osaksi yrityksen johtamisajattelua.

2.1 Katsaus kirjallisuuteen

2.1.1 Maaritelma

Osaamisen johtaminen on kasitteend vield vakiintumaton. Tyypillisté erilaisille
madritelmille kuitenkin on, ettd osaamisen johtamisella pyritaan kehittdmaan ja
yll&pitdméén organisaation osaamisvarantoja, oli kyse sitten yksilo- tai organisaa-

tiotason osaamisesta.

Kéytannonléheisessa lahestymistavassa osaamisen johtaminen késittdd organisaa-
tion ydinosaamisen tai muun vastaavan tdrkedn osaamisalueen méaérittamisen ja
sen suhteuttamisen organisaation strategiaan ja visioon. Lisdksi organisaation
osaamisen nykytilan arviointi, sen vertaaminen tavoitteisiin, tarvittavien kehitys-
toimien méaarittely tavoitteiden saavuttamiseksi ja kehittdmistoimien siirtdaminen
yksilétason suunnitelmiksi siséltyvat osaamisen johtamiseen. (Sydanmaanlakka,
2002: 197)

Viitala (2002a: 15) on vaitoskirjassaan maaritellyt osaamisen johtamisen osaami-
sen yllapidoksi ja lisaédmiseksi siten, ettd organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa.
Kirjavaisen (1999: 139) mukaan osaamisen johtamisella on kaksi tavoitetta: mo-
nimuotoisten ihmisasioiden integroiminen liiketoiminnan johtamiseen ja organi-
saation infrastruktuurin, jarjestelmien ja mittareiden, tyokaytantdjen ja kulttuurin
kehittdminen tavalla, joka tukee tiedon ja tietdmyksen kumuloitumista ja jakamis-
ta seka koordinoi sitd yhteison strategisten pyrkimysten mukaisesti.

Hellstrom, Kemlin ja Malmquist (2000) tiivistavat osaamisen johtamisen kolmeen
ydinkasitteeseen: osaamisvaatimuksiin, nykyiseen osaamiseen ja osaamiskuilui-
hin. Osaamisen johtaminen perustuu silloin organisaatio- ja yksilotason kehitté-

missuunnitelmiin, joilla pyritddn kuromaan kiinni osaamiskuilua. Hellstrom ym.
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(2000) korostavat, ettd osaamisen johtaminen on jatkuva prosessi, jossa kehitta-

missuunnitelmat tarkistetaan ja pdivitetaan saannollisesti.

2.1.2 Teoreettinen viitekehys

Osaamisen johtaminen on késitteend varsin tuore liiketaloustieteen maailmassa ja
kirjallisuudessa on viela paljon vakiintumatonta sanastoa. Monet késitteista, kuten
“kyvykkyyksien johtaminen”, eivat tayta vielé teorian kriteerejd, silla kasitteisto
ja tutkimusalue on vasta kehittymdssé (Lehtonen, 2002: 21). Yhdellg kasitteelld
on usein myds monta merkitystd ja etenkin kaannoksissé kielesta toiseen ne se-
koittuvat helposti. Taulukkoon 1 on keratty osaamiseen liittyvia kasitteitd. Lahes-
tymistapoja on monia riippuen siitd, mihin johtamis- ja kehitysprosesseihin osaa-
minen pé&asiallisesti kytketdan (Kirjavainen, 2003: 68). Taulukossa on kasitteiden
lisdksi mainittu niiden tarkeimpia kehittdjid ja pééasisalttja seka arvioitu, milla

tasolla ne tarkastelevat osaamista.
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Taulukko 1 Osaamisen johtamisen keskeiset kasitteet (mukaellen Kirjavainen, 2003: 64,
Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000:12; Hong & Stahle, 2003: 8)

johtaminen
(Intellectual Capital Ma-
nagement)

Stewart

oman inhimillisia ja rakenteelli-
sia elementtejd voidaan arvioida,
hallita ja mitata?

Kasite Keskeisia kasitteen Paasisaltd Tarkastelu-
kehittajia taso/ kohde

Strateginen hen- Legge Kuinka organisaatio suunnittelee [Kollektiivinen:
kilostéjohtaminen Becker & Gerhart organisoi, valvoo ja kehittaa Organisaatio
(Strategic Human Re- Ulrich & Lake inhimillisi& voimavarojaan to-  /henkilostd
source Management) teuttaakseen strategiaansa tai

uudistaakseen kilpailuasemaan-

sa?
Alykkaan pasdoman Edvinsson & Malone [Kuinka yrityksen alykkadn p&a- |Kollektiivinen:

Organisaatio

petenssipohjainen joh-
taminen

Sanchez & Heene
Stalk, Evans &

taan ja kehitetaan kilpailullisesti
arvokkaita, organisatorisiin toi-

Yksildosaamisen johta- |Dubois Miten varmistetaan strategisten [YKksil:

minen McClelland tavoitteiden edellyttdmét yksilo- [Yksittéinen

(Individual Competence / |Lawler & Ledford osaamiset oikeisiin paikkoihin, |johtaja tai

Skills Management) Wood, Wood & oikeaan aikaan ja oikeaan hin-  (tyontekijé
Payne taan?

Kyvykkyyksien/ Kom- |Prahalad & Hamel Miten tunnistetaan, hyddynne-  [Kollektiivinen:

Organisatoris-
ten systeemien

(Knowledge Manage-
ment)

Davenport & Prusak
Probst, Raub &

jaetaan, vélitetddn, yhdistellaan
ja muokataan tietoa, ja miten

Rombhardt néita prosesseja voidaan hallita
Stahle ja kehittaa?
Sveiby

(Competence-based Stra- |Schulman mintamalleihin rakentuvia ja ja ulkoisen
tegic Management) yrityksen historian kuluessa ympaéristén
jalostuneita kyvykkyyksia? yhdistelméa
Miten henkildstén kehittdminen
kytketdén strategiaan?
Oppiva organisaatio Senge Misté elementeistd rakentuu ja  [Kollektiivinen:
(Learning Organization) |Argyris & Schon miten toimii jatkuvasti kehittyva (Organisaation
Pedler, Burgoyne & |ja uudistuva organisaatio? Mil- |osaaminen
Boydell lainen on perinteisia johtamisop-
Garvin peja moniulotteisempi nakemys
Sarala & Sarala ihmisesta organisatorisena oppi-
jana?
Tietojohtaminen Nonaka & Takeuchi [Miten organisaatiossa luodaan, |Kollektiivinen:

Organisaatio

Strategialdht6inen henkildstéjohtaminen pohjautuu ajatukseen, ettd kilpailustrate-

gia voi toteutua ainoastaan riittdvén, osaavan ja motivoituneen henkiléston avulla.

Henkildstosta riippuu, missd maarin, miten nopeasti ja millaisena valittu strategia

toteutuu ympaériston suomissa puitteissa. (Viitala, 2002b: 10)
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Alykas paaoma muodostuu henkilostovoimavaroista, joiden avulla innovaatiot
muutetaan yrityksen padaomaksi ja taloudelliseksi arvoksi (Sveiby, 1998). Alyk-
k&an padoman potentiaalia yrityksessa ovat organisaation osaaminen, uudistumis-
kyky seka aineeton varallisuus, kuten brandi, kumppanuudet ja patentit. Alykis
padoma konkretisoituu yrityksen tuottavana asiakasvarantona, kasvavana markki-
naosuutena, brandin vahvistumisena seka lisadntyneena innovaatioiden maarana.
(Stahle & Gronroos, 2000: 197, 201)

Alykkain paaoman johtamisessa osaaminen muodostaa yhden osa-alueen, joka
koostuu yksiloiden osaamisesta ja organisaation suorituskyvysta (Stahle & Gron-
roos, 2000: 195). P&&paino tarkastelussa on kuitenkin taloudellisen arvon tuotta-

misen dynamiikassa, ei niinkadn osaamisen hallinnassa.

Yksiléosaamisen johtaminen on ollut mm. McLellandin, Dubois’n ja Lawlerin
tutkimuskohteena. Yksiloosaamisen johtamisen aiheita ovat olleet mm. yksilon
osaaminen persoonallisuuden piirteiden ja tyémotivaation ndkodkulmasta, osaa-
mispohjainen rekrytointi, urakehitys ja osaaminen palkkauksen perusteena (ks.
mm. Miron & McLelland, 1979; Wood & Payne, 1998; Dubois, 2000; Lawler &
Ledford, 1987). Yksiloosaamisen johtamiseen liittyva yksilOllinen osaamisprofiili
on usein juuri se, mitad yritykset tarkoittavat puhuessaan osaamisen johtamisesta.
Kéytannossd yksildosaamisen johtaminen voi tarkoittaa kompetenssilistauksien
tekoa ja esille laittoa yrityksen intranettiin, osaamiskuilun maarittelya tai kehitys-

tai koulutusohjelmien jarjestamista (Hong, Lehtonen & Stahle, 2004: 6).

Kyvykkyyksien johtaminen perustuu ydinosaamisen kasitteeseen, jonka kehittdji-
na ovat toimineet Hamel ja Prahalad. Heiddn mukaansa ydinosaaminen muodos-
tuu yksiloiden ja organisaatioiden yksikdiden oppimisesta, olematta kuitenkaan
riippuvainen yksittaisestd henkilosta tai tiimistd. Ydinosaaminen luo organisaati-
olle kriittista, pitkan aikavalin kilpailuetua. Kyvykkyyksien johtamisen tutkimus
onkin keskittynyt ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyksien siséltoon, rakenteisiin,
syntymekanismeihin ja kehittdmiseen. (Hamel & Prahalad, 1994: 223-224,
Viitala, 2002b: 31.) Dynaamisista kyvykkyyksistd puhuttaessa keskitytaan yrityk-
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sen kyvykkyyksiin integroida, rakentaa ja uudelleen jérjestaa siséisia ja ulkoisia

kompetensseja nopeasti muuttuvassa bisnesymparistossa (Hong ym., 2004: 8).

Oppivan organisaation kasite syntyi 1970-luvulla, josta l&htien sitd ovat tutkineet
mm. Argyris ja Schon (ks. 1978; 1996). Oppiva organisaatio tuli tunnetummaksi
Sengen myd6td 1990-luvulla. Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio tarkoittaa
organisaatiota, joka jatkuvasti laajentaa kykyaan luoda tulevaisuuttaan. Tdéma tar-
koittaa organisaatiota, jossa tuetaan uusia tapoja ajatella, ja jossa tyontekijat jat-
kuvasti opettelevat, kuinka voivat oppia yhdessa. Oppiva organisaatio pystyy jat-
kuvaan oppimiseen ja uudistumiseen. Taydellisen oppivan organisaation luominen
on kuitenkin melko epdrealistista, silld sen taustalla on paljon odotuksia henkil®s-
ton tyohon sitoutumisesta, sen jatkuvasta oppimisen halusta, osallistumismahdol-
lisuuksista seka johdon halusta panostaa henkildston oppimiseen. Myds Senge on
myontanyt, ettd oppivaa organisaatiota ei osata kdytdnndssa kovin hyvin toteuttaa,
ja se onkin l&hinnd organisaation toimintaa ohjaava ideaalimalli. (Sarala & Sarala,
1998: 62-64)

Osaamisen johtamisen teoreettinen viitekehys on siis varsin laaja, ja kun mukaan
lisataan kaytannon sovellukset, on tuloksena laaja joukko kasitteitd, kysymyksia
ja johtamistekniikoita, jotka eivét aina edes selvasti erotu toisistaan. Kirjavainen
(2003: 66) on erotellut osaamisen johtamiseen kolme ldhestymistapaa:

- teoreettisen alkuperan ja paakysymysten asettelun mukaan

- 0saamisajattelun péa&asiallisena alustana toimivien johtamis- ja kehittymis-

prosessien mukaan

- osaamisilmion tarkastelun mukaan.
Ensimmainen l&hestymistapa on l&hinné teoreettinen, toinen puolestaan kéytan-
nollinen. Kolmannessa lahestymistavassa yhdistyy teoreettinen ja kaytannollinen
nékokulma. (Kirjavainen, 2003: 66)

Organisaatioissa yksilo- ja organisaatiotason osaamisen johtaminen on onnistuttu
integroimaan vain harvoin (Hong ym., 2004: 10). Strateginen osaamisen johtami-
nen pyrkii muodostamaan toimivan kokonaisuuden yrityksen toimintaympaériston,

strategian ja resurssipohjan vélille (Kirjavainen ja Laakso-Manninen, 2000: 13,
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24). N&ma tasot ovat nakyvissa kuvassa 1. Ylimpana on liiketoimintakokonaisuu-
den strategista tavoitetilaa luonnehtiva osaaminen. Toisella tasolla on organisaati-
on strategiset valmiudet eli kyvykkyydet. Alimpana ovat kyvykkyyksien potenti-
aaliset osatekijat. (Kirjavainen, 2003: 67)

Kyvykkyys: Visio, strategia, menestystekijat

organisaation ominainen

tapa hyddyntaa T 5

resursseja tietyn Mihin yritys kykenee®

toiminnallisen tuloksen

alkaansaamiseksi Asiakkuudet

|| prosessit, jarjestelmat, Thksilo-
rakenteet tydikalut kompetenssit

Yksilékompetenssi: Kumppanuudet +
whksilon kylya kayttaa
woimavarojaan tietyn tehtivan Mihin ylksilot pystywat?
tai roolin kannalta oleellisen
sl S =k R E R Tiedot  Taidot  Kokemus  Asenne  Talpumus

Kuva 1 Yksilékompetenssien suhde organisaation kyvykkyyksiin (Kirjavainen, 2003: 67)

Tassé tutkielmassa osaaminen johtamisessa (competence management) paapaino
on yksiléosaamisen johtamisen piirteissa kdytannon toimenpiteiden ja tydvalinei-
den tarkastelun vuoksi, mutta osaamisen johtaminen pyritéén siita huolimatta si-
tomaan organisaation kyvykkyyksiin ja kollektiivisiin ajattelumalleihin. Tavoit-
teena on tarkastella osaamisen johtamista, jossa kollektiivisen tason ja yksildtason

osaamisen johtamismallit ovat vuorovaikutuksessa.

2.1.3 Tietojohtaminen

Tietoyhteiskunnan kehittyminen edesauttoi tietojohtamisen kasitteen syntya 1990-
luvun loppupuolella (ks. taulukko 1). Tietojohtaminen, knowledge management,
joka on joissain yhteyksisséd kaannetty suomeksi “osaaminen johtaminen” (ks.
Strommer, 1999: 175). Kyseessa on kuitenkin lahinné “tietojohtaminen” tai “tie-
tdmyksen hallinta”. Vaikka tieto ja osaaminen ovat késitteind lahell& toisiaan ja
niitd kaytetdan toisinaan toistensa synonyymeina, ne painottavat eri asioita. Tieto

yhdistetddn organisaation potentiaaliin menestyd, kun osaaminen puolestaan on



16

kytketty organisaation varsinaiseen ja onnistuneeseen suoritukseen. (Hong ym.,
2004: 2-3.)

Tietojohtaminen on késitteend erittdin laaja ja siihen voidaan liittda nelja nako-
kulmaa: filosofinen nakdkulma ("mita tieto on?””), organisaation kehittymisnako-
kulma ("kuinka luoda ja hallita tietoa?”), liiketoimintanakdkulma (”kuinka saada
lisdarvoa tiedosta?”) seka teknologinen nakokulma (tyOkalut tiedon hallitsemisek-
si) (Hong & Stahle, 2003). Nakokulmia yhdistaa kuitenkin pyrkimys vastata haas-
teeseen, jonka organisaatiot kokivat kohdatessaan kasvavia informaatiotulvia (Sy-
déanmaanlakka, 2002: 133).

Tietojohtaminen on johtamisen osa-alue, joka yhdistdd organisaation perinteisia
toimintoja, ja jonka tarkoituksena on tehostaa organisaation tyontekijoiden kykyéa
tuottaa uutta tietoa seka luoda tiedon jakamista edistava tydymparistd (Sveiby,
1996; Virkkunen, 2002: 11). Tietojohtamisen tuloksena voidaan nahda tiedon te-
hokkaampi hyddyntdminen, kehittyneemmat toimintatavat, paremmat tuotteet ja

palvelut seka lopulta parempi taloudellinen tulos (Coates, 1999).

Tietojohtamisen perustana on kaikkia tiedon muotoja arvostava ja hyddyntéva
toimintakulttuuri, avoin ja verkostoitumista tukeva tiedotuskulttuuri, avoimeen
vuorovaikutukseen perustuva paatoksenteko sekd yksildiden vaikutusmahdolli-
suuksia tukeva johtaminen. Tietojohtaminen perustuu siihen, ettd yksilolla on halu
oppia uutta, muuttaa, jakaa ja vastaanottaa tietoa seka erityisesti halu ja kyky hyo-
dyntaa tietoa kdytannossa. (Stahle, 2003; Sydanmaanlakka, 2002: 134)

Tassé tutkielmassa osaamisen johtamista kasitelladn tietojohtamisen yhtena osa-
alueena. Osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen suhdetta kuvastaa kuitenkin
vastavuoroisuus. Tiedon tehokas hyddyntdminen ja johtaminen ovat kompetenssi-
en rakentamisen perusta (Sanchez & Heene, 1997: 37). Tietojohtaminen tarjoaa
osaamisen johtamista laajemman ja syvéllisemméan nakokulman kompetensseihin,
silla sen toimintaperiaate on yleinen ja arkkitehtuurinen. Osaamisen johtaminen

tuo puolestaan erityista huomiota yrityksen tehtaviin ja suoritukseen, jotka ovat
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usein puuttuneet tietojohtamisen lahestymistavoista tai kaytanndista. (Hong ym.,
2004: 18)

2.2 Osaaminen

Osaamisella on suomenkielessd monia vastineita: patevyys, tietotaito, kompetens-
si. Englanninkielessa sana kaannetdan “know-how”. Sitd ndkee kadnnettédvén
usein myds sanalla "competence”, joka kuitenkin tarkoittaa lahinna kyvykkyytta.
Monesti “competence” ja “competency” — sanoja kaytetd&n synonyymisesti, vaik-
ka englanninkielinen osaamisen johtamisen kirjallisuus tekee sanoille selvén eron.
”Competence” tarkoittaa henkilon kapasiteettia vastata tyon asettamiin vaatimuk-
siin tuottaen tietyn tasoisia tuloksia (Dubois, 1993: 9). "Competency” puolestaan
on piileva ominaisuus henkil6ssd, joka voi olla maotiivi, piirre, taito, tietokokonai-
suus, mité han kayttaa, tai nakemys omakuvasta tai sosiaalisesta roolista, ja jonka
tuloksena on erinomainen tydsuoritus (Boyatzis, 1982: 20-21). Siitd huolimatta,
ettd “competence management” on yleisesti kadnnetty suomeksi "osaamisen joh-
taminen”, viitataan tassa tutkimuksessa “osaamisella” tietotaitoa syvéllisempaan
ja kokonaisvaltaisempaan ndkemykseen, myds kyvykkyyksiin ja niiden hallintaan.
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan téssa siis my6s niiden metataitojen kehitté-
mistd, jotka mahdollistavat oppimaan oppimisen, eivat ainoastaan ammattispesifin
tietotaidon kehittdmista (Brown & McCartney, 1995: 47-48).

Osaaminen muodostuu yleisesti tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista, vuo-
rovaikutusyhteyksista sekd organisaation prosesseista, toimintamalleista ja kult-
tuurista (Sydanmaanlakka, 2002: 1-2). Osaamiseen voi kuitenkin olla erilaisia
nékokulmia riippuen siitd, késitelladnkd osaamista yksilo- vai kollektiivisella eli
ryhmé- tai organisaatiotasolla. Organisaation osaamisen sanotaan olevan enem-
man kuin sen yksildiden osaamisten summa. Organisaatio oppii kuitenkin yksi-
I6idensa kautta, silld organisaation oppimiskyky perustuu yksildiden kykyyn op-
pia. Taman vuoksi yksiloiden osaaminen ja oppiminen mahdollistavat koko orga-
nisaation kehittymisen. (Strommer, 1999: 183)
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Drejer (2000: 214-215) asettaa paéllekkain seka yksilon ettd yritystason osaami-
sen kehittdmisen. Hanen mukaan uudet teknologiat, organisaatiomuodot, normit,
arvot ym. voivat ilmetd kompetenssien kehitysprosessissa, mutta jos niitd ei ole
linkitetty osaksi yksiliden oppimista, osaamisessa ei tapahdu kehitystd. Esimer-
kiksi monet IT-jarjestelmératkaisut pyrkivat kasvattamaan osaamista, mutta eivét
onnistu siind, silla yksiloité ei ole huomioitu jarjestelmén implementoinnissa, eika
heilld ole ollut mahdollisuutta oppia ja muuttaa kaytantojaan ennen jérjestelmén
kayttéonottoa.

Lehtonen (2002: 93-94) on jakanut osaamisen kolmeen tasoon, joiden kautta sité
voidaan tarkastella:
Yksilotaso
- yksilon tai pienen ryhman hallussa olevat osaamisen rakennetekijat (taidot
ja tietdmys)
- sosiaalisen presentaation saanut taitoelementti (esim. tietokanta, ké&sikirja
tai kone)
Ryhmétaso
- operatiiviset kyvykkyydet (esim. valmistus, markkinointi tai myynti)
- operatiivisen toiminnan rajat ylittavat toiminnalliset kyvykkyydet (esim.
tutkimus, tuotekehitys, hankinta, informaatiosysteemit tai laatujarjestelma)
- systeemin ohjauksen kyvykkyydet (esim. organisaatiorakenne, suoritusta-
son hallinta, kannustejarjestelmat)
- systeemin lapdisevéat kyvykkyydet (yhdistely-, integrointi ja oppimiskyky)
Systeeminédkemystaso
- systeemid ohjaava nakemys (esim. systeemin rajat, strateginen logiikka tai

arvot).

Yksilotason osaaminen on yksiloiden taitoja ja erikoisasiantuntemusta. Ryhméta-
son osaaminen vastaa Lehtosen mukaan organisaation strategista osaamista, jota
voidaan kutsua myo6s ydinosaamiseksi. Systeemindakemystason osaaminen tarkoit-
taa organisaation osaamisen hyddyntamisen ja rakentamisen periaatteita, joiden

kautta yritys muodostaa kokonaisndkemyksen sek& toimialansa kehityksesta etta



19

omasta yrityksesta voimavarojen ja kyvykkyyksien yhdistelméana. (Lehtonen,
2002: 90-97; Chiesa & Mansini, 1997: 208)

Kirjavaisen (1999) nakemys osaamiseen on myods kolmijakoinen. Se koostuu yksi-
I6osaamisista, organisaation kompetensseista ja ydinosaamisesta (kuva 2). Kirja-
vaisen mukaan resurssit luovat perustan organisatorisille kyvykkyyksille, jotka

puolestaan mahdollistavat ydinosaamisen maérittelyn yrityksen strategian pohjal-

fa.

Strateqia Ydinogaamisidea

Progessit, Organisatoriset valmiudet,
rakentest kompetenssit

Yksildosaamiset, suhtest,
teknologia, organisatoriset
Fesurssit jarjestelmat

Kuva 2 Strategisen osaamisen tasot (Kirjavainen, 1999: 141)

Useimmiten osaaminen jaetaan siis kolmeen perustasoon, yksilon osaamiseen,
organisaation osaamiseen ja ydinosaamiseen. Organisaation osaaminen on enem-
man kuin yksildiden osaaminen yhteensa, silla yhteisotason osaaminen muodostaa
organisatorisia kyvykkyyksid ja metaosaamista, jotka toimivat ydinosaamisen

kehittymisen pohjana.

2.2.1 Yksilén osaaminen

Ruohotie ja Honka (2003: 18) ovat méaaritelleet kompetenssin yksilolliseksi omi-
naisuudeksi, joka kausaalisesti selittd tietyin kriteerein madriteltyd tehokkuutta
tai onnistumista tyotehtdvissa ja -tilanteissa”. Yksilon osaamisesta puhuttaessa
kompetenssi on madritelty olevan sidoksissa taitoon, kykyyn, kapasiteettiin, te-
hokkuuteen ja taitavuuteen. Kompetenssiin yhdistetddn myos tieto, kéyttaytymi-
nen, asenteet ja arvot, jotka puolestaan ovat yhteydessé luovuuteen, innovatiivi-

suuteen, joustavuuteen, kestavyyteen ja tarkkuuteen. Yhteista termeille on, ettd ne
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kaikki viittaavat jonkun taidon hallintaan: taitoon oppia, tehda tai yltaa tavoittee-
seen. Vaikka yksilon synnynndisia ominaisuuksia, kuten persoonallisuuden piir-
teitd, on vaikea muuttaa, henkilén patevyyteen voidaan vaikuttaa ja sitd voidaan
kehittad. (Ruohotie & Honka 2003: 17; Hatonen, 1998: 7)

Osaaminen on siis kompetenssin yksi tekija. Silti yksilon osaamista kokonaisval-
taisesti kehitettdessé pyritdén usein vaikuttamaan yksilon patevyyteen laajemmin
kuin vain ammatillista tietotaitoa kasvattamalla. Patevyyden osa-alueita voidaan
pitdd vertailupohjana, kun suunnitellaan tydntekijan kehittdmistd ja koulutusta.
Néin toimiva koulutus toimisi imuperiaatteella, eli niin, ettd tydntekija itse analy-
Soi omaa tyotaan ja tunnistaa oppimistarpeen. Imuperiaatteella paastdan parempiin
tuloksiin kuin silloin, kun koulutuksen taustalla on tehokas ja houkutteleva koulu-

tuksen markkinointi eli tydntéperiaate. (Sarala & Sarala, 1998: 134)

2.2.2 Organisaation osaaminen

Osaaminen poikkeaa muista organisaation resursseista siind, etta sitd voidaan
kayttaa toistuvasti ja se vain lisdéntyy kaytettdessa (Otala, 1992: 33). Organisaati-
on osaaminen muodostuu rakenteellisen nakoékulman mukaan neljastd yleisesta
elementistd: teknologiasta, ihmisistd, organisaation muodollisista rakenteista sek&
organisaatiokulttuurista. Osaaminen on lahinnd néiden tekijoiden yhdistelmé, jol-
loin ei juuri keskityta yksittéisiin osiin, vaan niiden valiseen vuorovaikutukseen
(Drejer, 2000: 208-9).

Lehtonen (2002: 177-178) on kuvannut organisaation osaamista kolmen ulottu-
vuuden dynaamisella yhdistelmélld, jonka osia ovat sosiaalinen pddoma seka am-
matillinen ja kollektiivinen osaaminen (kuva 3). Ammatillinen osaaminen erotel-
laan tyypillisesti komponentteihin, joita voidaan arvioida ja kehittdd koulutuksen
avulla. Sosiaalisten verkostojen luottamukseen perustuvat suhteet eli sosiaalinen
padoma (Light, 2004: 146) vaikuttaa ammatillisen osaamisen hallintaan, silla se
sitoo ammatilliset osaamiset kollektiiviseksi osaamiseksi. Organisaation strategi-
sesti tarked osaaminen muodostuu ammatillisen osaamisen lisaksi yliammatillisis-

ta edellytyksistd, joita ovat esimerkiksi joustavuus, oppimiskyky ja sosiaaliset
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taidot, ja josta voidaan puhua sosiaalisena pddomana sikali, ettd siihen vaikuttaa

kyseisen organisaation kulttuuri, perinteet ja muut erityispiirteet.

Yaikuttaa
ammatillisen

asaamisen
kehittymiseen

Ammatillinen
osaaminen

Sosiaalinen
péddoma

organisaatiossa

pitkén ajanjakson
aikana kehittywa
asaamingn

osaamisen kayton
Ja kehittymisen
organisatoriset
edellytykset

Muodostaa
kollektivizen
asaamisen
arvonlisaa
tuottavan
ytimen

Siton
ammatillizen

asaamisen eri

osa-aluest
vhteen

Kollektiivinen
osaaminen

lis&arvoa tuottava
ammatillinen
osaaminen

Kuva 3 Organisaation osaamisen ulottuvuuksia (Lehtonen, 2002: 178)

Kun puhutaan avainosaamisesta, joka on Kilpailuetua tuovaa ydinosaamista, ei
tarkoiteta yksittaisen henkilon henkilokohtaisia ominaisuuksia, vaan parhaimmil-
laan meta-tason osaamista (Lehtonen, 2002: 93-94). Meta-taidot ovat taitoja, joi-
den varaan muut taidot rakentuvat. Meta-taitojen olemassaoloa ei voida konkreet-
tisesti osoittaa, mutta ne nakyvét kyvykkyydessa oppia, sopeutua, ennakoida ja
luoda uutta. Ne toimivat myds perustana ydinosaamisen synnyttamiselle, jonka
vuoksi niiden jatkuva kehittdminen on kilpailuedun sailyttdmisen kannalta erityi-
sen tarkeda. (Petts, 1997: 554-555; Brown & McCartney, 1995: 47-48).

2.2.3 Ydinosaaminen

Lyhyella aikavalilla yrityksen kilpailuetu voi perustua tuotteen hintaan tai suori-
tuskykyyn. Pitkalla aikavalilla kilpailuetu muodostuu kuitenkin kyvykkyydesta
yhdistda teknologioita ja tuotantotaitoja kompetensseiksi, jotka mahdollistavat
yksittdisten liiketoimien nopean mukautumisen muuttuviin olosuhteisiin. Tallgin
organisaatio luo jatkuvaa etumatkaa kilpailijoihin ottamalla k&ytté6n yksilon vah-
vuuksia, tietdmystd ja asiantuntemusta. (Prahalad & Hamel, 1990; Bergen-

henegouwen, tern Horn & Mooijman, 1996)
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Prahalad ja Hamel (1990) ovat maaritelleet ydinosaamisen kimpuksi taitoja tai
teknologioita, jotka mahdollistavat organisaation kyvyn luoda erityisté arvoa asi-
akkaalle. Heiddn mukaansa ydinosaaminen on kommunikaatiota, osallistumista ja
vahvaa sitoutumista organisaation rajat ylittdvaan tyoskentelyyn, jossa on osalli-
sena ihmisid monilta eri tasoilta ja kaikista toiminnoista. Ydinosaamisen pitaisi
olla vaikeaa kilpailijoiden jaljitella ja sitd se onkin, jos kyseessa on kompleksinen
yhdistelm& yksittéisid teknologioita ja tuotantotaitoja. Kaikki kilpailukyvylle tar-
ked osaaminen ei kuitenkaan ole ydinosaamista. Ydinosaaminen luo organisaatiol-
le Kriittistd, pitkdn aikavélin kilpailuetua. (Prahalad & Hamel, 1990; 1994: 223-
224).

Allee (1997) on erottanut ydinosaamisesta suoritukseen liittyvan kyvykkyyden ja
ydintietamyksen. Suoritukseen liittyvat kyvykkyydet ovat mekanismeja, joiden
avulla ydintietdmys muutetaan tuotteiksi ja palveluiksi. Kyvykkyydet ovat avain
yrityksen menestykseen. Ydintietdmys on asiantuntemusta tai teknisté tietamysta,
jotka ovat ainutlaatuista kyseiselle liiketoiminnalle. Jokaisella yrityksell4 on ai-
nutlaatuinen organisaation identiteetti, joka perustuu siihen, kuinka organisaatio
yhdistaa suoritukseen liittyvan kyvykkyyden ja ydintietdamyksen. Menestyvat yri-
tykset kehittavat vahvuuksiaan molemmilla osa-alueilla. (Allee, 1997)

Osaamisen johtamisen taustalla vaikuttaa organisaation maaritelma siitd, mita se
haluaa henkildston osaavan tulevaisuudessa, silla tulevaisuuden osaamisen tulisi
perustua organisaation ydinosaamiseen (Sydanmaanlakka, 2002: 97). Nain ollen
organisaation ydinosaaminen ja yksilon osaaminen ovat vahvasti sidoksissa toi-
siinsa. Kdytannossa tdma tarkoittaa erityistd suhdetta korkeimman johdon, linja-
johdon ja tyontekijoiden valilla. Organisaation johto opastaa ydinosaamisen tun-
nistamisessa strategisten prosessien kautta. Linjajohto haastaa tyontekijat kehitta-
maan osaamistaan osaamisen johtamisen keinoin. Lisdksi johto on vastuussa siitd,
ettd tyontekijoiden osaamispotentiaali tulee taysilla hyodynnettyd. Kun tyontekija
hyodyntédéd kehittymismahdollisuudet ja kasvattaa osaamistaan, se vaikuttaa osal-
taan organisaation ydinosaamiseen. Jotta voidaan saada suurin mahdollinen hyoty
organisaation ydinosaamisesta, on darimmaisen tarkedd, ettd ei ainoastaan tunnis-

teta tyontekijoiden asiantuntemus ja taidot, vaan huomioidaan myos heidén todel-
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liset motiivit ja ominaisuudet. (Bergenhenegouwen, tern Horn & Mooijman,
1996)

2.3 Osaamisen johtamisen sukupolvet

Osaamisen johtamisen malleja on Idhdetty monissa yrityksissd implementoimaan
suurin odotuksin (ks. Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000). Pd4&maaranéd on
yleensé ollut ylivertainen tiedon ja osaamisen johtamiskyky, Kilpailijoita nopeam-
pi ja joustavampi toimintalogiikkamuutos, Kkilpailu kompetenssien inhimillisilla

ulottuvuuksilla tai tietyn erityistietdmyksen hallinta (Kirjavainen, 2003: 70).

Paamaaria on lahdetty usein tavoittelemaan maarittelemalla organisaation ydin-
osaamista tai muuta vastaavaa tarkedd osaamisaluetta, joka on suhteutettu organi-
saation strategiaan ja visioon. Osaamisen nykytilaa arvioidaan osaamiskartoitus-
ten perusteella, jolloin tehdaan yksityiskohtaisia kuvauksia tyontekijéiden kompe-
tensseista. Tuloksia verrataan tavoitteisiin, jonka jalkeen maéaritelldan tarvittavat
kehitystoimet pddmadrien saavuttamiseksi ja siirretddn ne yksilétason suunnitel-
miksi. (Syddnmaanlakka, 2002: 197.) Tamé& edell&d mainittu kuvaus on yleensa se,
minkd monet mieltdvat osaamisen johtamiseksi. Kyseessd on kuitenkin vasta

osaamisen johtamisen ensimmaéinen kehityskaari.

Osaamisen johtamisen kehitysevoluutiota voidaan siis tarkastella sukupolvien
avulla (kuva 4). Varjokallion ja Ahosen (2002: 82-83) mukaan ensimmadisen su-
kupolven osaamisen johtaminen perustuu kielellisesti koodattuun tietoon ja ole-
massa olevan tiedon tehokkaaseen kayttdon. Kompetenssien kehittdmisessa tdma
tarkoittaa lahinna keskittymisté yksildosaamiseen ja yksityiskohtaista kompetens-
sien kartoittamista ja hallintaa. Ensimmaisen sukupolven osaamisen johtamisessa
informaatioteknologialla on merkittava rooli (Hong ym., 2004: 12). Varjokallion
ja Ahosen (2002: 82-83) mielesta tyontekija itse ei ole talléin kompetenssikartoi-
tuksen padhenkild, vaan heidén tarvitsemansa osaamisen madrittelee joku ulko-

puolinen henkil® tai ryhma.
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Kenen tiefo ja
osaaminen

Organisaation
osaaminen

- Tieto &
osaamis-
pagoma

- Tasapaino-
tettu laskenta

Yhteisén
osaaminen

Tiedon ja osaamisen
johtamisen toinen
sukupolvi

Tiedon Ja osaamisen
o johtamisen ensimmainen
Tiimin | gyukupolvi

- Osaamisyhteistt
ja niiden verkot
- Tiedon tuottamisen

osaaminen
prosessit ja vélineet
- Osaamiskartoitukset
- Intranet-verkot
- Yhteiset tietokannat
Yksilén - Paatsksenteon
osaaminen tukijarjestelmat ja
ryhmétydn tukichjelmat Miks
osaaminen
Nykyisten Valmius Uuden tiedon ja Jja tieto
tehtédvien vastata innovaatioiden
hallinta lahituleviin tuottamisen
osaamis- hallinta
haasteisiin

Kuva 4 Osaamisen johtamisen kaksi sukupolvea (Virkkunen, 2002: 83)

Toisen sukupolven osaamisen johtaminen painottuu uuden tiedon tuottamiseen,
yhteisotason osaamisen hallintaan ja toimintamallien kehittdmiseen. (Varjokallio
& Ahonen, 2002: 83). Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd ensimmaéisen sukupolven
aikana kehitetyt tyokalut hylataan taysin, vaan kyseessd on ennemminkin paino-
pisteen ja huomion siirtyminen kompetenssien tarkasta kirjaamisesta kohti vuoro-
puhelua ja jatkuvaan muutokseen perustuvaa kehittdmiskonseptia. (Ahonen, En-
gestron & Virkkunen, 2000: 284)

Osaamisen johtamisen kolmatta sukupolvea kuvaa systeemindkemys, jolloin kriit-
tisiksi tekijoiksi nousevat itseuudistumiskyky sek& uuden osaamisen ja tiedon
luominen (Hong ym., 2004). Tarkastelu keskittyy silloin organisaation kykyyn

tuottaa uutta tietoa ja innovaatioita (Ahonen ym., 2000).
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2.4 Osaamisen johtamisen tyovalineet

Osaamisen johtaminen vaatii erilaisia tyovélineitd, jotta sitd voisi toteuttaa syste-
maattisesti. Osaamisen johtaminen etenee tavallisesti prosessina, jonka vélineita
tai menettelyitd ovat (Bergman & Moisio, 1999: 34):

- ydinosaamisen tunnistaminen (strateginen osaamisen tunnistaminen)

- osaamisen mallintaminen (osaamiskuvaukset, luokitukset ja sanakirjat)

- nykyosaamisen ja kehitystarpeiden kartoittamismenetelmat, arvioinnit

- osaamistietojarjestelmat, tietokannat

- osaamisen hallinnan prosessien méaarittely.

Konkreettisin osaamisen johtamisen ty6kalu on kuitenkin kehitystarveanalyysi,
jonka tydvaiheita ovat osaamisalueiden ja osaamistasojen méaérittely sekd nyky-
osaamisen ja kehityskohteiden kartoittaminen. Osaamisalueiden ja osaamistasojen
madrittely perustuu yrityksen ydinosaamisen tunnistamiseen ja strategiaan, vaik-
kakin tycelamén yleinen kehitys on myos tarpeellista huomioida. Kun osaamis-
alueet on mééritelty ja kuvattu yksityiskohtaisempien sisaltdjen avulla, laaditaan
alueille tavoiteltavat osaamistasot, jotka tyontekijélla tulisi kyseisella osaamisalu-
eella olla. Tavoitetasot ovat muuntuvia, jonka vuoksi ei riitd, ettd ne laaditaan ker-
ran, vaan tasot on tarpeen tarkistaa aika ajoin. Tarveanalyysin keskeisin vaihe on
osaamisvaadetasojen vertaaminen henkilén nykyosaamistasoon, joka saadaan sel-

ville osaamiskartoituksen avulla. (Haténen, 1998: 34-39)

2.4.1 Ydinosaamisen tunnistaminen

Strateginen osaamisen johtaminen on strategisten kyvykkyyksien tunnistamista,
arviointia ja niihin perustuvaa tavoitteiden asettelua (Kirjavainen, 2003: 68). Stra-
teginen osaamisen tunnistaminen tapahtuu arvoketjuanalyysilla avulla. T&llgin
voidaan tunnistaa yhteydet niiden toimintojen valillg, jotka ovat keskeisia Kilpai-
luedun muodostumisen kannalta (Lehtonen, 2002: 45). Silloin henkildston kehit-
tdmissuunnitelmat pohjautuvat strategisen osaamisen analyysiin ja ne tukevat ko-

ko organisaation tavoitteita.
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Osaamistarpeiden méérittely ja suunnitelma osaamisen hankkimisesta tulisi linkit-
taa yrityksen strategiaan (kuva 5). Strategian pohjalta méaéritellaan avainosaami-
nen ja strategian toteuttamisen kannalta avaintehtavét, jotka maaraavat, millainen
organisaatio tarvitaan. Naiden tehtdvien osaamistavoitteiden saavuttamisesta riip-
puu pitkalle, miten hyvin strategian mukainen tavoite voidaan saavuttaa. Oikeiden
ihmisten saaminen oikeisiin tehtdviin yhdistaa strategian yksildiden urasuunnitel-
miin. Avainosaamisen hankintasuunnitelma, joka tarkoittaa monesti yksikon kou-
lutusohjelman laatimista, on toinen keino toteuttaa yrityksen strategiaa. (Otala,
1992: 104)

ORGAMISAATIO

YDINTUDTTEET
f DINMARKKINAT
f DINASIAKKAAT AVAINTEHTAWAT

KOULUTUS-
/ SUUNNITELMA
OSAAMISEN -
STRATEGIA A AINOSAAMINEN HANKIIMIS- = ;ULTJENISEEMA
SUUNNITELMA,
t TIETOTAIDON
OSTOSUUN-
¥MPARISTO INYESTOINNIT PANOSTUOTOS- TELU
PRIORISOINTI LASKELMA,

Kuva 5 Strateginen suunnitteluprosessi (Otala, 1992: 34)

Ydinosaamisen maérittely on yleensa vaikeaa ja sen sijaan saatetaan péatya tun-
nistamaan strategisesti tarkeitd osaamisalueita tai muita osaamisen painoalueita,
joiden avulla osaamisen johtaminen on saatu sidottua strategiaan. Ydinosaamisen
tunnistaminen edellyttdd selkeité strategisia linjauksia ja johdon tiivista panostus-
ta. (Bergman & Moisio, 1999: 34)

Harvoin ydinosaaminen on yrityksissa mikaan uusi keksinto tai piileva osaamisal-
kio. Ydinosaamisen maérittelyn hyoty on I&hinnd siing, ettd organisatoriset toimi-
jat tulevat tietoisiksi sellaisista yrityksen menestymisen perusteista, jotka operatii-
visen tyon keskelld vaikuttavat niin itsestdénselvyyksilta, ettei niité tule ajatel-
leeksi. (Kirjavainen, 1999: 145)
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Strategisen osaamisalueiden maérittely voi tapahtua viela melko helposti, mutta
enemman tyotd vaaditaan ndiden organisaatiotason ilmididen kaantamiseksi yk-
sikko- ja yksilotason keskeisimpien osaamisten kuvauksiksi. Apuna voi kayttéa
taulukkoa 2, jossa strategisia kyvykkyysalueita pyritdédn konkretisoimaan yksilota-
solle. (Kirjavainen, 1999: 153)

Taulukko 2 Analyysity6kalu menestystekijoiden viemiseksi yksilotasolle (Kirjavainen, 1999:
153)

Strateginen Strateginen Strateginen
osaamisalue 1 | osaamisalue 2 | osaamisalue 3

TAVOITE

e toimintatavat, -mallit

e jarjestelmat, tydkalut

e suhteet, verkostot

e  yksildasiantuntemus

MITTARIT

2.4.2 Kehitystarveanalyysi

Kehitystarveanalyysin suorittamisen l&htOkohtana on, ettd tarvekasite jaetaan
kolmeen osaan (kuva 6). Osaamistarve on yrityksessé tarvittavaa ammattitaitoa
jonkin osa-alueen hoitamisessa, johon yksild pyrkii vastaamaan. Osaamistarve
laukaisee yleensd tarpeen henkiloston kehittdmiseen. Kehitystarve muodostuu
kehittdmistarpeesta ja kehittymistarpeesta. Kehittymistarve on yksilon henkil6-
kohtainen késitys omasta osaamisestaan ja tarve parantaa sitd. Kehittdmistarve on
arvio yrityksen nakokulmasta siitd, mita yksilon tulisi osata. Haastavaa analyysis-
sa on saada yritystason patevyysvaatimukset kohtaamaan tyontekijan kehittymis-
pohdintoja. Koulutustarve syntyy kehitystarpeiden tuloksena, mutta huomattavaa
on, ettd osaamistarpeita voi ratkaista myds muilla keinoilla kuin koulutuksella.
(Haténen, 1998: 29-30; Viitala, 2002b: 197)
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YRITYS —¢

KEHTTAMISTARVE
OSAAMISTARVE Y - — — — — P KOULUTUSTARVE
:. KEHTTYMISTARVE

YKSILO —T

Kuva 6 Osaamistarpeista koulutustarpeeksi (Haténen, 1998: 30)

Yksilotasolla kehitystarve ilmenee yksilon valmiuksissa ja voi koskea tyon ny-
kyisten vaatimusten tayttamistd, nykyisten vaatimusten yllapitoa, tulevien vaati-
musten tayttamista tai erikoisvaatimusten tayttdmista. Kyseessa voi olla siis tason
saavuttaminen, séilyttdminen, nostaminen tai spesialisoituminen. (Ritala & Tar-
vainen 1991: 40.) Kehitystarpeiden méarittely voi perustua joko osaamiskuilumal-
liin, jossa arvioidaan toivottujen ja nykyisten valmiuksien valinen ero tai kasvu-
malliin, jossa keskitytddn kehittdmaan niitd ominaisuuksia, jotka kullekin tydnte-
kijalle ovat ominaisia (Viitala, 2002b: 198).

Kehitystarveanalyysi on tarpeen silloin, kun johto pohtii organisaation toiminnan
suuntaa ja muutostarpeita seuraaville vuosille, tai kun tarvitaan uutta osaamista ja
luodaan uudenlaista tapaa toimia organisaatiossa. Liséksi analyysi on tarpeellinen,
jos halutaan selvittaa henkildston osaamisen tasoa kokonaisuutena seka nykytilan-
teen ettd tulevaisuuden kannalta, ja jos halutaan luoda perusteellinen henkildston
kehittdmisohjelma ja henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat, tai jos kehitetddn hen-
kiloston suunnittelua ja tiedonhallintaa kokonaisuutena. (Haténen, 1998: 32)

Perusteelliset tarveanalyysit on koettu yrityksissé usein hankaliksi. Yleensa yksilo
itse tietdd kuitenkin parhaiten oman osaamisensa (Ritala & Tarvainen, 1991: 40).
Apuna arvioinnissa voidaan kayttdd kehityskeskusteluja, koulutustietojen rekiste-
rointid, laatujarjestelman raportteja, ammattitutkintoja ja nayttokokeita, tyéyhtei-
son ilmapiirikartoituksia, kyselytutkimuksia, Kielitestejé, pc-testeja ja muita teste-
ja. Analyysi aloitetaan kuitenkin yleensd osaamisen kartoittamisella, jonka perus-
teella voidaan méérittaa yksilon nykyhetken osaamistaso ja verrata sité tavoittei-
siin. (Hatonen, 1998: 20, 30)
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2.4.3 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksella pyritddn saamaan ajankohtaista tietoa osaamisen tilasta ja
kehittymisen suunnasta. Tavoitteena on suunnan nayttdminen kehittamiselle ja
toimenpiteille, silla kun osaamisen nykytila on kartoitettu, tiedostetun osaamisen
varaan on helpompi rakentaa uutta. Parhaimmillaan osaamiskartoitus on jatkuvaa
ja sé&é&nnollista toimintaa. Sen tarkoituksena on varmistaa, etta oikeat ihmiset saa-
daan tekemaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Toisaalta osaamiskartoituksen avul-
la voidaan tunnistaa sellaisiakin koulutustarpeita, joita ihmisen on vaikea itse ni-
metd. Nama ovat yleensa sellaisia tietoja tai taitoja, joita tydntekija ei tunne tai
jotka eivat hantd kiinnosta. (Hatonen: 1998: 31-32; Ranki, 1999: 48, 60;
Strémmer, 1999: 199)

Osaamiskartoituksen suurin hyoty on kehittdmisen jasentyminen ja suuntaaminen.
Tiedostetun osaamisen paélle voidaan paremmin rakentaa uutta toimintaa. Kartoi-
tuksen pohjalta voidaan tehdd valintoja kehitettavista osaamisalueista, silla kay-
tdnndssa organisaatiolla on voimavaroja ainoastaan sellaisen osaamisen kehitta-
miseen, jolla on merkitysta sen nykyisen ja tulevan menestymisen kannalta. (Vii-
tala, 2002b: 199; Lehtonen, 2002: 17)

Osaamiskartoitus toimii myds strategian implementointivélineend, silld osaamis-
kielella ilmaistut strategiset pyrkimykset puhuttelevat yksildita paljon tehok-
kaammin kuin numeerisiksi tavoitteiksi muuntuvat perinteiset strategiat (Kirjavai-
nen, 1999: 155). Osaamisen kartoittamista voidaan kéyttdd osaamisen tavoitteiden
viestimiseen, palautteen antamiseen nykyosaamisesta, kehitystarpeiden tunnista-
miseen tai henkiloston osaamisprofiilien kartoittamiseen. Osaamisprofiilit muo-
dostuvat yleensa tehtavén tai tydroolin vaatimusten pohjalta. (Bergman & Moisio,
1999: 35)

Kartoitustapa vaihtelee toimenpiteen tavoitteen mukaan. Lisaksi valitun menetel-
man tulee huomioida kartoitukseen kaytettavissa olevat resurssit; aika, raha ja

kaytettavissa olevat henkilot sekéd kartoituksen kohteena olevan henkildston suu-
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ruus. Menetelmid ovat kyselyt, testit ja ndyttokokeet, kehityskeskustelu, 360 as-
teen palautemalli, arviointikeskukset, haastattelut, asiakaspalaute, dlykkaat mitta-
rit ja muut tietokonesovellukset. Jotkut tietokoneohjelmat mahdollistavat tyonteki-
jan osaamisen arvioinnin ilman esimiehen tai muun ulkopuolisen henkilon apua.
(Hatonen, 1998: 44-50; Bergman & Moisio, 1999: 35; Viitala, 2002b: 198)

Arviointi voi tapahtua henkilOn itsensd toimesta, jolloin esimies Idhinnd tarkistaa
arviot. Toimii arvioijana sitten tyontekija itse, esimies tai joku muu ulkopuolinen
henkild, objektiivisia ja numeerisia mittareita ei ole mahdollista kehittadé kaikille
osaamisen alueille, mink& vuoksi osaaminen jaé subjektiiviseksi arvioksi. (Berg-
man & Moisio, 1999: 35; Ranki, 1999: 48)

Kartoittaminen on helpointa ja hyvaksytyinta niissa osaamisissa, jotka ovat perin-
teisia taitolajeja, kuten kielitaito. Kuitenkin tieto ndista taidoista on strategisesti
vahemman Kkriittistd, kun taas yksilon suorituskyky ja siihen liittyvat kompetenssit
ovat usein Kiistanalaisia ja vaikeasti mitattavia (kuva 7). (Bergman & Moisio,
1999: 35)

Julkisunsaste Strateginen merkitys

F Y &
Julkinen Suuri
{tieto-

jarjestelmiin)

Henkilia-
kohtainen
fosana _ _
kehitys- Osaamisen mitatavuus L. Osaamisen mitattavius
keskustelua) n Pieni .
> >
Arvionvarainen Mitattava Arvionvarainen Mitattava
(mm. energisyys, {mmn. kielitaito)
padtiksenteko)

Kuva 7 Osaamisen mitattavuuden suhde strategiseen merkitykseen ja luottamuksellisuuteen
(Bergman & Moisio, 1999: 35)
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2.4.4 Kehityskeskustelu

Osaamisen kartoittamiseen kdytetdan useimmiten esimiehen ja alaisen vélista ke-
hityskeskustelua (Bergman & Moisio, 1999: 35). Keskustelun nimi voi vaihdella
sen sisallon mukaan: tuloskeskustelu, tavoitekeskustelu tai kehityskeskustelu.
Kehityskeskustelu on tehokas tapa liittad yksilolliset koulutus- ja kehittymistar-
peet osaksi yrityksen liiketoiminnan tavoitteita. Kehitystarpeiden lisaksi keskuste-
lussa késitelladn yhteistyohan, odotuksiin ja thmissuhteisiin liittyvid asioita, jotka
harvemmin tulevat esiin tavallisessa paivittaisessa vuorovaikutuksessa. (Ritala &
Tarvainen, 1991: 47-48; Ronthy-Osterberg & Rodendahl, 2004: 97)

Keskustelun tavoitteena on osaamisen kehittyminen, motivaation ja tyoilmapiirin
edistaminen. Sen avulla alaisen ty6hon, osaamiseen ja kehittymistarpeisiin voi-
daan keskittyd maéardajoin ja jarjestelmallisesti. Kehityskeskusteluissa esimies
keraa tietoa yrityksen kehittdmissuunnitteluun ja antaa alaiselle henkilokohtaista
ohjausta. Syvéllisen ja kehitysnakymiin keskittyvan keskustelun etuja ovat henki-
Iokohtaisuus, tietojen vaihto, molemminpuolinen palautteen anto seka kehitys-
suunnitelman syntyminen. Osaamisen lisaksi kehityskeskustelut tukevat myds
ammatillista kasvua ja kehittymistd, johon sisdltyy myds persoonallisia ulottu-
vuuksia. Keskustelujen onnistumisen kannalta on tarkedd, ettd keskusteluun val-
mistaudutaan etukateen ja ettd tapahtumalle varataan riittavasti aikaa. (Viitala,
2002a: 197)

Yritykset ovat kayttdneet kehityskeskustelua osaamisen johtamisen tydkaluna,
silld se mahdollistaa vuorovaikutuksen organisaation oppimistarpeiden ja yksiloi-
den osaamisen ja oppimisen vélilla (Valpola, 2002: 15). Perinteisesté kehityskes-
kustelumallista, jota kuvaa esimiehen haastatteleva ote, ja jossa korostuvat suun-
nittelu, tavoitteet ja koulutustarpeen arviointi, on pyritty siirtyméén kohti vasta-
vuoroista dialogia. Onnistunutta kehityskeskustelua kuvaa silloin vastavuoroinen
kunnioitus, rehellisyys, avoimuus, mielipiteenvapaus seké& vuoropuhelu yhteisen

paamaaran saavuttamiseksi. (Ronthy-Osterberg & Rodendahl, 2004: 22, 96).
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2.4.5 Osaamisen mallintaminen ja osaamistietojarjestelmat

Yritys voi pitaa yksilon osaamisista ns. skills-rekisteria, johon yksilt voivat itse
tallentaa arvioita ty0kaluosaamisestaan, hallitsemistaan oppiaineista tai avainasi-
akkaiden tuntemuksista. Sovellusten avulla osaamisprofiileita, yksiléiden osaa-
misalueita on helppo dokumentoida, analysoida ja vertailla. Tietojen tallentami-
sella pyritddn saamaan tieto henkildston osaamisesta kaikkien sitd tarvitsevien
ulottuville, jolloin sitd voidaan hyddyntdd osaamisen viestimisessd, kehityskes-
kusteluissa ja kehittymisen suunnittelussa. (Kirjavainen, 2003: 82; Viitala, 2002b:
198; Bergman & Moisio, 1999: 34-35)

Mallintaminen perustuu eri osaamisten listauksiin ja kuvauksiin. Kuvauksen tark-
kuus riippuu mallin kayttokohteesta. Esimerkiksi kehityskeskusteluiden tukemi-
seen riittdd yleinen tason kuvaus, kun taas erityisosaamisen mallintaminen vaatii
tarkkoja ja selkeité yksityiskohtia. Ongelmana on listojen ja kuvausten ajan tasalla
pitdminen. (Bergman & Moisio, 1999: 34-35)

Monet organisaatiot luovat tietojen sailyttamiseksi mielellddn omia sovelluksia.
Jarjestelmén tulisi siséltada ainakin tiedot henkildn koulutustaustasta, tyéhistorias-
ta, patevyyksista, taidoista ja kehityssuunnitelmista. Toimiva jarjestelmé helpottaa
kaytannon tyotd. Valmiita ratkaisuja tarjoavat monet alan yritykset, tosin niit4 on
hankalampi raataléida yrityksen tarpeisiin. Toisaalta omien jérjestelmien kehitta-
minen vie huomattavasti aikaa ja resursseja. (Kirjavainen & Laakso-Manninen,
2000: 96; Sydanmaanlakka, 2000: 99-100)

Useat tietojarjestelmat on rakennettu muiden HR-ohjelmistojen yhteyteen. Osaa-
misen johtamista ei kuitenkaan tulisi kehittaa tietojarjestelmén lahtokohdista, vaan
tyodkalut tulisi kytkea organisaation prosesseihin ja johtamiskéaytantdihin. (Berg-
man & Moisio, 1999: 36)

Jarjestelmiin on helpointa vieda péaasiassa teknisid osaamisia, silla ne ovat suh-
teellisen objektiivisesti arvioitavissa. Teknisiin osaamisiin painottuvat tydkalut

saattavat kuitenkin tarpeettomasti mekanisoida osaamisajattelua. Jarjestelmia ja
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niiden yllapitoa tarkedmpaa olisi kehittdd organisaation eri tasoille foorumeita,
joilla yksinkertaisesti kdydaan jatkuvaa keskustelua tulevaisuudessa tarvittavista
osaamisista. (Kirjavainen, 1999: 146-147)

2.4.6 Kehittamisohjelma ja seuranta

Koko yritysta koskeva kehittdmisohjelma muodostuu kehitystarveanalyysien ja
osaamiskartoitusten pohjalta, ja se sisaltdd yksityiskohtaisempia suunnitelmia ko-
ko henkilostod, yksikoitd, ryhmid, tiimejé ja yksittaisia henkil6itd. Suunnitelmat
tukevat yrityksen strategiaa, mutta ovat silti riittdvan konkreettisia kaytannon to-
teuttamisen kannalta. Suunnitelmassa voidaan maaritell& kehitettavat asiat ja nii-
den tavoitetaso, toimenpiteet niiden saavuttamiseksi, kehittdmistoiminnan osallis-
tujat, tulosten seurannan maéaritys, vastuuhenkil6t ja budjetti. Erityistd huomiota

tulisi kiinnittaa realistiseen aikataulusuunnitteluun. (Viitala, 2002b: 199-200)

Kehittdmistoimia voivat olla eri osien valinen yhteistyo, tiimity0o, tyokierto ja si-
jaisuudet, mentorointi ja perehdyttdminen (H&aténen, 1998: 59-69). Usein yrityk-
sen kehittdmissuunnitelmat johtavat henkilon ohjaamiseen koulutukseen. Koulu-
tus on kuitenkin vain naenndisesti helpoin tapa kehittad henkilostoa, silla vaikka
koulutus saattaa olla onnistunut ja tehokas, organisaation johtamisjérjestelméa ei
ehk& olekaan valmisteltu koulutuksen muuttamaan tilanteeseen ja sen hyodynté-
miseen. Talléin esimiesasemassa olevat epadvét tyontekijoiltd mahdollisuuden
kayttaa taitojaan. Tyontekija palaa uusin taidoin varustettuna tehtaviinsa ja turhau-
tuu, kun ei péése taitojaan hyddyntdamaan. Koulutus luokittuu ajanhukaksi ja kai-
vaa maata sen sitoutumisen alta, jonka muutosohjelma oli alun perin synnyttanyt.
(Ruohotie, 1993: 237; 2000: 13)

Operatiivisten taitojen oppiminen tapahtuu yha useammin tydssa ja tydpaikalla,
mik& mahdollistaa kokemisen, kokeilun ja virheista oppimisen sek& nopean oppi-
misen (Otala, 1995: 57). Seké& yksilo- ettd ryhméatason oppimisessa keskeistd on
mahdollisuus ja kyky jatkuvaan reflektioon ja uuden tiedon prosessointiin (Viita-
la, 2002a: 201). Kehittamisohjelmia laatiessa tulisi suosia tydhdn integroituvia

oppimisen muotoja, joita ovat (Gerber ym., 1995: 27; Ruohotie, 2000: 14):
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- oman toiminnan tarkkailu ja virheista oppiminen

- vuorovaikutus muiden kanssa

- muodollinen koulutus

- koulutuksen ja opastuksen tarjoaminen muille

- oppimistoimintaa tukevaan suunnitteluun osallistuminen

- laadun varmistaminen.

Kaikki oppiminen ei ole positiivista oppimista. Siksi taytyy pitaa huoli, ettd tapah-
tuva oppiminen kehittd4 osaamista eiké tuhoa sitd. Osaamisen kehittymiseen joh-
tavia oppimisprosesseja tulee seurata, kuvailla ja ymmartaa, ja lisaksi tulee 16ytaa,
testata ja rakentaa uusia ratkaisuja, jotka helpottavat nditd oppimisprosesseja.
(Drejer, 2000: 219)

Joissakin yrityksissd on muutettu koulutusosastoja sisaisiksi osaamisen kehittami-
sen konsulteiksi. Konsultit kiertdvat tiimien luona puolen vuoden valein selvittden
minkalaisia osaamistarpeita tiimilla tulee olemaan seuraavan vuoden aikana. En-
nakoinnin avulla tarvittavaa osaamista hankitaan etukateen. Henkildston kehitta-
misestd vastaavat ihmiset toimivat ikdan kuin opintoneuvojina ja heidéan tehtavana
on edistaa opintotiimien muodostumista ja valita sopivia henkil6ita ryhmien men-
toreiksi tai tutoreiksi. Esimiehen tehtévé on tukea ja kannustaa opintotiimeja. Tii-
meja opetetaan suunnittelemaan tydnsé siten, ettd tarvittavan osaamisen hankki-
minen ja oppiminen siséltyvat tydéhon ja jokainen osaa auttaa muita ryhman jase-
ni& oppimaan. (Otala, 1995: 57, 60-61)

Koulutuksen vaikutuksia seurataan yrityksissé systemaattisesti suhteellisen har-
voin. Seuranta on lahinné epavirallista keskustelua koulutuksesta ja sen annista.
Arvioinnin tulisi olla mukana kehittdmisen alkuvaiheista lahtien, jolloin voidaan

vaikuttaa kehittdmistoimiin ja niiden ohjaukseen. (Haténen, 1998: 20, 86)

Kehittamistoimintaa voidaan arvioida neljan vaiheen nédkokulmasta, jotka on esi-
telty taulukossa 3. Ensimmadinen vaihe on reaktioiden tutkiminen. Positiivisuus
koulutusta kohtaan ei takaa oppimista, mutta negatiiviset reaktiot vaikuttavat

usein oppimista estdvasti. Oppimisen arvioinnilla selvitetdan, kuinka paljon on
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omaksuttu uusia asioita. Oppimisen arviointi toimii jo itsessaan oppimisen edista-
jand. Toiminnan arviointi on kayttdytymisen muutoksen arviointia. Tdmén vai-
heen arviointi on térked siksi, ettd muutokset aikaisemmissa vaiheissa eivéat vélt-
tdmatta tarkoita, ettd tyontekijan k&ytds muuttuu. Talléin on selvitettdvd, miké
estéa opittujen asioiden kayttdonottoa. Viimeisen vaiheen, vaikutusten arvioinnin

avulla saadaan tietoa kehittdmistoiminnan lopullisista tuloksista ja ndma tulokset

toimivat yleensé syyné osallistua kehittdmistoimintaan. (Hatonen, 1998: 85-89)

Taulukko 3 Arvioinnin tasot esimerkkiné koulutuksen arviointi (Hatdnen, 1998: 89)

Arvioinnin tasot

Mita arvioidaan?

Milloin arvioidaan?

Kuinka arvioidaan?

Ensimmainen taso
= REAKTIOT

Mit& osallistujat pitivat
koulutuksesta?

- Asenteet

- Tuntemukset
- Mielipiteet

- Vaikutelmat

Koulutuksen aikana ja
koulutuksen lopussa

- Kyselylomakkeet
- Haastattelut
- Keskustelut

Toinen taso
= OPPIMINEN

Mit& osallistujat oppivat
koulutuksen aikana?

- Opiskeltujen asioiden
omaksuminen

- Tietojen hallinta

- Ymmartaminen

- Periaatteiden hallinta

Koulutuksen aikana ja
koulutuksen paatyttya

- Kokeet

- Tentit

- Kyselyt

- Haastattelut

- Tehtavat ja harjoituk-
set

Kolmas taso
= TOIMINTA

Miten osallistujat voivat
soveltaa oppimaansa

- Kéytannon tilanteissa
ilmeneva toiminnan
muutos

- Kyky toimia opiskel-
luissa tilanteissa

Koulutuksen aikana ja
n. 0-6 kk koulutuksen
paatyttya

- Tyontekijan haastatte-
lu

- TyGtovereiden ja esi-
miesten haastattelut

- Tyoskentelyn seuraa-

kaytanndssa? minen
- Asiakaspalautteet
Neljas taso - Tuottavuuden kasvu  |6-24 kk koulutuksen - Tilastot

= VAIKUTUKSET

Millaisia vaikutuksia
opittujen taitojen kayt-
toonotolla on yrityksen
kokonaistoimintaan?

- Kustannusten piene-
neminen

- Virheiden véahenemi-
nen

- Aloitteiden lisdantymi-
nen

- Poissaolojen vahene-
minen

paatyttya

- Erilaiset dokumentit
- Asiakaspalautteet
- Haastattelut

2.4.7 Kompetenssilaboratorio

Varjokallio ja Ahonen (2002) ovat tutkineet kompetenssilaboratoriota, joka on
strategisen johtamisen valine. Kompetenssilaboratoriota kaytetadn paikallisten
tyo- ja oppimismallien innovatiiviseen uudistamiseen, ja se soveltuu néin ollen
erityisesti toisen sukupolven osaamisen johtamiseen. Kompetenssilaboratorion

juuret ovat muutoslaboratoriomenetelmassa. Sen perusidea on, etta tiimi tai ryhma
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kokoontuu viikoittain arkityon valittémassa laheisyydessa olevaan tilaan kehitta-
maan omaa tyokaytantdaan. Laboratoriossa tarkastellaan tyokaytannon elinkaarta
ja pyritaan tunnistamaan sen kehitysvaiheita. Uuden k&ytannon suunnittelu, kokei-
lu ja arviointi perustuvat vanhan menetelman kyseenalaistamiseen ja analysoin-
tiin. Ulkopuolinen vetdja organisoi ja tukee laboratorion toimintaa. (Varjokallio &
Ahonen, 2002: 85)

4 MALaJLI VtISIO IDEAT, VALINEET PEILI A
Vélines

* Kuvanauhoitettuja
Tekijd A Kohde=>Tulos tydtilanteita

WA * Asiakaspalautetta

Sadnnit Yhteisd TyOnjako
Tmmmtajanestellm

- 'J:;/ TULEVAISUUDESSA

\Eksmnsn visen oppimisen keha k\ Q‘
NYT

.

.

ENNEN

TIETO- O Taulu-
KONE- Kirjuri VIDEOT
Muistion

ok
O
w ] O OO0 O OQ

KIRJASTO Tyontekijit Ohjaaja

Kuva 8 Kompetenssilaboratoriohuone (Virkkunen ym., 2001: 18)

Kompetenssilaboratorion toimintaidea nakyy kuvassa 8. "Peili" —kenttdan kootaan
havaintoaineistoa nykyisestd tyokaytannosta, sen héirioistd, tiedonkulun katkok-
sista ja uusista ratkaisuista. Tarkoituksena on kuvata tyokaytannon Kriittisia vai-
heita, ongelmia sek& vahvoja ja heikkoja puolia. "Ideat, vélineet" —kenttdén kirja-
taan syntyvia oivalluksia, konkreettisia ratkaisuja ja tyoévalineita. "Malli, visio" —
kenttddn muodostuu kuvaus toimintakdytannosta jarjestelmand, jolloin saadaan
esiin rakenteelliset jannitteet ja ristiriidat. N&ita kentti& kasitelladn kolmessa ai-
kaulottuvuudessa: ennen, nyt ja tulevaisuudessa. Kenttien késittely eri aikaulottu-

vuuksissa mahdollistaa tyota koskevien havaintojen, ongelmien historiallisten
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syiden ja tulevaisuuden ratkaisuvisioiden vuorovaikutuksen, joiden avulla toimin-

takdytantda voidaan muuttaa ja kehittad. (Virkkunen ym., 2001: 17-20)

2.5 Osaamisen johtamisen tulevaisuus

Osaamisen johtamista on tarjottu keinoksi ohjata yksildiden oppimista organisaa-
tion kokonaistarpeiden mukaisesti. Selvittdmatta kuitenkin on, voiko sen todella

valjastaa tdhan tehtavaan ja miten se tapahtuu. (Lahteenméki, 1999: 92)

Tarve osaamisen johtamiselle ja kehittdmiselle kuitenkin on olemassa. Osaamisen
johtamisen kohteena oleva ihmisiin perustuva “pehmopuolen” kilpailuarvo on
ajankohtainen ja kiinnostaa edelleen seka tutkijoita ettd yrityksid. Yritysten kiin-
nostus kohdistuu padasiallisesti kdytantoihin, rutiineihin, jarjestelmiin seka tyoka-
luihin, jotka johdonmukaisella tavalla auttavat vakiinnuttamaan tietoaikaan sopi-

vaa johtamisajattelua. (Kirjavainen, 2003: 88, 90)

Selkeité ja kaikkialla patevia yleisia ratkaisuja ei ole tarjolla, vaan osaamisen joh-
tamisen menetelmat muokkautuvat yrityksiin tapauskohtaisiksi raataloidyiksi rat-
kaisuiksi. Raataléinnistd huolimatta monissa yrityksissa tuskastutaan tyolaisiin
osaamiskartoituksiin ja tietovarantojen yllapitoon viimeistaan siind vaiheessa, kun
kustannusten todetaan olevan nakyvia hydtyja suuremmat. (Kirjavainen, 2003: 75,
79)

2.5.1 Ongelmia

Suurimpana ongelmana osaamisen johtamisessa on sen soveltaminen kaytantoon
ja sellaisen infrastruktuurin rakentaminen, jossa osaamisen kehittdminen toimii
itseohjautuvasti ja integroituu jokapdivéiseen johtamiseen. (Kirjavainen ja Laak-
so-Manninen, 2000: 17)

Tyypillista teoriamalleille on, ettd ne kuvaavat tietynlaista ideaalimallia organisaa-
tiosta. Kaytanndssa esimerkiksi oppivan organisaation mallit eivat juuri konkreti-
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soi suotuisia rakenteita kdytannossa tai kehita mittareita, joiden avulla organisaa-
tion oppimiskykyé voitaisiin selvittdd (Lahteenméki, 1999: 91). Laajoilla ja kai-
kenkattavilla kyvykkyys- ja osaamisluetteloille on l6ydetty melko vah&n hyoty-
kayttéa ja ne on todettu ennen kaikkea tyoldiksi yllapitdd. My0s yritystasoisten
kyvykkyyksien kehittymistd on vaikea seurata, silld osaamisille on vaikea loytaa
tarkoituksenmukaisia mittareita. Sen vuoksi strategisen osaamisen arviointi opera-
tionalisoituu usein yksilotasoa ylikorostaen. Eri yksikoissa tehdyt osaamisméarit-
telyt eivat myoskaan ole kesken&an vertailukelpoisia. Koko prosessia ei voi aset-
taa yhden henkilon vastuulle, vaan mukana taytyy olla koko organisaatio. (Kirja-
vainen, 2003: 74-76)

Osaamisen johtamismalli yritetddn usein vakisin luoda ulottumaan kokonaisval-
taisesti strategiasta yksildtasolle. Kéytannossé helpompaa olisi kuitenkin keskittya
ensin johtamaan tiettyd osaamisen tasoa tai ulottuvuutta, ja vahitellen laajentaa
kohdetta, kun johtamishaasteet alkavat selvitd. Osaamisen johtaminen edellyttaa-
kin pitk&janteisyyttd, joka on vastoin tulosvaateisiin ja kvartaalitarkasteluun pe-
rustuvaa nykyjohtamista. Osaamisen johtaminen vaatii my6s hienovaraista ja ti-
lanneherkkaa ohjausta, jonka vuoksi se ei toimi organisaatiossa, jossa valmiudet ja

kulttuuri ihmisten johtamiseen ovat kehittymattémid. (Kirjavainen, 2003: 75-79)

2.5.2 Kehityssuunta

Osaamisen johtamisessa on havaittu kehitystd kolmessa ulottuvuudessa (kuva 9).
Osaamisen kasvava yhteisollisyys nakyy organisaatioiden ja organisaatioverkosto-
jen valisen osaamisen tuottamisen ja yllapidon yleistymisend. Osaamista pyritdén
suuntamaan tulevaisuuteen tuottamalla kokonaan uusia toimintatapoja ja uutta
osaamista sen sijaan, ettd keskitytdan yllapitaméan nykyosaamista. Laadullinen
muutos tiedossa ja osaamisessa on johtanut rinnakkaisten liiketoimintakonseptien
tai monia erilaisia konsepteja mahdollistavan arkkitehtuurin toteuttamiseen. Kéy-
tdnnossa kehitys tarkoittaa, ettd aikaisemmin yhden peruskonseptin mukaan ra-
kennetut perinteiset tuotanto-organisaatiot ovat siirtymdssé jatkuvaa muutosta

edellyttavaan konseptiarkkitehtuuriin, jossa vaaditaan osaamista prosessien jatku-
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vassa parantamisessa, automaatioissa, moniammatillisessa asiantuntijatydssa ja

tuotteen jatkuvassa muovaamisessa. (Virkkunen, 2002: 18-36)

Yhteistd kehittédmistd ja konseptin
Verkosto Jatkuvaa muultamista koskeva tiefo
Ja osaaminen
Mallit ja teocriat, joilla voidaan eritelld
konsepteja ja niiden muutosta,
OSAAMISEN vuoropuhelua tukevat vélineet
KASVAVA Monien konseptien toteuftaminen rinnakkain
YHTEISOLLI- \“é" Arkkitehtorinen tieto ja osaaminen, sukupolvimallit
SYvs Konseptin toteutuksen jatkuvaa parantamista
tukeva fisto
Konseptikuvaukset, yhteyksia ja riippuvuuksia koskeva
systeemitieto, ongelmanratkaisuosaaminen
Yksild Konseptinmukaista suoritusta tukeva fieto
Luokitukset, menetelmat, tytnkulut

Nyt Tulevaisuudessa

OSAAMISEN AJALLINEN LAAJENEMINEN UUTEEN

Kuva 9 Osaamisen kehityksen kolme ulottuvuutta (Virkkunen, 2002: 35)

Osaamisen kehittyminen asettaa organisaatiot ja niiden johtamisajattelun koko-
naisvaltaisen muutoshaasteen eteen. Johtamista on kuitenkin vaikea lahted yrityk-
sissé uudistamaan osaamisen johtamisen suuntaan, jos johtamisen perusasioissa
on huomattavia puutteita. Puutteet nakyvat esimerkiksi liiketoimintayksikon ta-
voitteiden hajanaisuudessa, tavoitteen asetannan puutteellisuuksissa tai esimies-
alainen dialogin vain satunnaisissa onnistumisissa. Osaamisen johtamisen kehit-
tdmisen sijaan tulisi panostaa johtamisen osaamisen kehittdmiseen. Silloinkin joh-
taminen uudistuu kaytannossa véhitellen kaytantdjen ja yksildiden kehittymisen
kautta, ja muutos vaatii organisaatiolta selke&é kehittdmisvisiota, riittdvan vahvaa
muutosorganisaatiota, aikaa sekd osaamista hankkeen lapiviemiseen. (Kirjavai-
nen, 2003: 77, 89-91)

Strategisesti arvokas osaaminen on luonteeltaan dynaaminen ilmid, josta tulee
helposti staattisia tilannekuvia, kun ne viedaan kankeisiin asioiden johtamista tu-
keviin organisaatiorakenteisiin. Organisaatioiden haasteena on ennemmin varmis-
taa johtamisosaaminen yrityksessd, kuin panostaa osaamisen johtamiskaytantdjen

kehittdmiseen, silld nykymuotoinen osaamisen johtaminen on pitkélle johtajuuden
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varassa. Mielekkdampi ldhestymistapa olisi pyrkia ymmartdmaan ja kehittdmaan
osaamisen johtamista laajemmassa johtamisen kehittdmisen perspektiivissa. (Kir-
javainen, 2003: 88-89)

2.6 Yhteenveto

Osaamisen johtamisella on laaja teoreettinen viitekehys, silla sitd voidaan tarkas-
tella monien eri ndkokulmien kautta. Tietojohtaminen ja tiedon tehokas hyodyn-
tdminen on osaamisen johtamisen perusta, koska organisaation tyontekijoiden
kyky tuottaa uutta tietoa seka luoda tiedon jakamista edistava tydympéristd ovat
tarkedd osaamisen kehittymiselle. Vahvimmin osaamisen johtaminen liitetaan
kuitenkin oppivaan organisaatioon, silla osaamisen johtamisen tuloksena voidaan

pitdd oppivan organisaation syntymisté.

Osaamisen johtamisen liittdminen osaksi johtamiskulttuuria asettaa vaatimuksia
organisaatiolle, sill&4 se ei voi toimia ympadristdssa, jossa nykyinen ihmisten joh-
tamisjarjestelma ei ole tarpeeksi kehittynyt eika luo sille vaadittavia valmiuksia.
Miten yrityksissa voidaan tdysin ymmartdd osaamisen johtamisen tarkeys, ellei
ole ymmérretty kehittdd ns. tavallisia johtamisjarjestelmia? Osaamisen johtami-
sessa on helppo seurata muoti-ilmion viimeisimpié piirteitd ja konsulttien ideoita,
jolloin voidaan sanoa, ettd toimintaa kehitetdén, ainakin néenndisesti. Osaamisen
johtamisen toteuttamisen alkuhuuma ja mallin lanseeraus onnistuu vield helposti
verrattuna yrityksen perinteisen johtamiskulttuurin perusteelliseen kehittdmiseen

ja muuttamiseen.

Organisaation osaaminen on yrityksen ainoita resursseja, joka lisadntyy sita kay-
tettdessd. Taméan perusteella voitaisiin olettaa, ett4d osaamiseen ei pade yksi mark-
kinatalouden perusperiaate eli arvon laskeminen méaran lisdéntyessa. Talloin
osaamisen merkitys vahenisi, jos se olisi kaikilla tasapuolisesti saatavissa ja hyo-
dynnettdvissd. Toisaalta organisaatioilla on erilaiset kyvykkyydet hyddyntaa
osaamista ja tilannetta, jossa kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatioita ja
toteuttavat esimerkillisesti osaamisen johtamista, voidaan pitda kuvitteellisena ja
mahdottomana. Osaamisen inhimillisyys ja kytkenta ihmiseen tekeekin osaami-
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sesta aina ainutlaatuista. Kun inhimillinen osaaminen kytket&én viel& organisaati-
on rakenteisiin ja prosesseihin, voidaan todeta, etta organisaatioilla ei tule koskaan
olemaan taysin identtistd osaamista. Tdmé&n vuoksi osaamisen voidaan ajatella
toimivan kilpailuedun l&hteend myds tulevaisuudessa, vaikkakin muuttuvassa lii-
ketoimintaymparistossd tdmén voidaan olettaa olevan vain véliaikainen ilmid.
Mielenkiintoista on kuitenkin pohtia, mika jatkossa voisi korvata osaamisen kil-

pailuedun l&hteena.

Puhuttaessa osaamisen johtamisesta joillekin tulee ensimmaiseksi mieleen kysy-
mys, voiko osaamista todella johtaa. Osaaminen mielletdén ihmisen yksilolliseksi
ominaisuudeksi tai organisaation osaaminen vaihtoehtoisesti aineettomaksi ja
abstraktiksi ilmioksi, joihin ei kumpaankaan perinteiset johtamismallit sovi. Ehka
kyse on tuskastumisesta jatkuvasti vaihtuviin johtamismalleihin, minka seurauk-
sena pyritaan 16ytaméaan mahdollisimman hyvia vasta-argumentteja, joilla perus-
tellaan vélinpitdméattomyys uutta mallia kohtaan. Toisaalta osaaminen voidaan
mieltda niin henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi ihmisessa, etta siihen puuttuminen
on askel ihmisen yksityisyyden rajojen sisapuolelle ja puuttumista tdmén persoo-
naan, ja sehén ei tydnantajalle kuulu. Vai kuuluuko? Nykyisessa tietoyhteiskun-
nassa yritykset kilpailevat osaamisellaan ja ydinkompetensseillaan. T&ssé kilpai-
lussa tyontekijan osaaminen menettdd helposti yksityisyytensd, silla osaaminen
muodostaa merkittdvan tekijan yritysten valisessa kilpailussa. Ne yritykset, joiden
tyontekijat eivat luovuta osaamistaan yhteiseen kayttoon, ovat tdman kilpailun

haviajia.

Sen sijaan, ettd kysytéan, voiko osaamista johtaa, tulisi kysyd, miksi osaamista
taytyy johtaa. Eikd ihmisten tulisi itse ymméartdd oman osaamisen kehittdmisen
merkitys jo sen vuoksi, ettd sitd kautta he voivat kasvattaa omaa arvoaan tyo-
markkinoilla? T&ssa asiassa ollaan viel& kaukana kolmannen sukupolven osaami-

sen johtamiselle tyypillisesta piirteestd, itseohjautuvuudesta.

Yksilétason osaaminen ja sen hallinta voidaan liittdd osaamisen johtamisen en-
simmaéiseen sukupolveen. Ensimmaéisen sukupolven osaamisen johtamisessa pyri-

td&dn kuvaamaan ja tallentamaan tietoa koko ajan muuttuvasta ja kehittyvasta
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osaamisesta. On selvad, ettd tdma vaatii tyolaiden jéarjestelmien jatkuvaa paivitté-
mista ja johtaa helposti saatavien hyotyjen kyseenalaistamiseen. Tahdn mennessa
ei ole pystytty kehittdm&an mittaria, jolla osaamista voitaisiin helposti ja luotetta-
vasti mitata. Toisaalta osaamisen mitattavuuden tarpeellisuus voidaan kyseen-
alaistaa, silla onko yleensd mahdollista méaéritelld, milld tasolla osaamisen tulisi
olla ja mihin ndma madrittelyt perustuisivat. Tietysti yrityksen rajallisten resurssi-
en vuoksi olisi tarpeen tietdd, mihin asti osaamisen johtaminen ja kehittdminen on
hyodyllistd sekd tavoiteltavaa ja milloin se ei tuo endd lisdarvoa ja kehittdminen

muuttuu ylimaaraiseksi kulueréksi.

Osaamisen johtamisen toinen sukupolvi voidaan liittd4 ryhma- tai organisaatiota-
son osaamiseen. Talla hetkell& osaaminen on kehittymassa kohti yhteisollisyytta
ja osaamisen johtamisessa keskitytddn tiimien osaamisen hallintaa. Kehitysta on
kuitenkin havaittavissa myos taysin painvastaiseen suuntaan, kun koneiden ja au-
tomaation lisadntyminen perusteollisuudessa vahentad ihmisosaamisen tarvetta ja
ihminen joutuu tydskentelemdan entistd enemman yksin hoitaen yh& laajempia
tehtdvaalueita. Tehtdvat ovat usein toiminnan tarkkailua ja hairididen poistamista.
Tallaisessa tilanteessa on vaikea ymmartaa osaamisen yhteisollisyytta ja jatkuvaa
kehittymistd, kun riittad, ettd osaa lukea monitoreja. Toisaalta osaamisvaatimukset
kohdistuvatkin muualle; on sopeuduttava olemaan yksin ja pystyttavd yllapita-

maan psyykkinen eheys tydssd, joka tarjoaa vain véhén sosiaalisia virikkeita.

Osaamisen johtamisen kolmas sukupolvi tarkastelee systeemié ohjaava osaamista.
Systeemindkemys osaamisen johtamisessa korostaa organisaation itseuudistumista
ja dynaamisia kyvykkyyksid. Konkreettisuutensa vuoksi ensimmaisen sukupolven
osaamisen johtaminen on ollut yritysten helppo omaksua. Kolmas sukupolvi kuu-
lostaa siihen verrattuna teoreettisemmalta ja vaikeaselkoisemmalta. Haasteena
onkin puhua systeemindkemykseen perustuvasta osaamisen johtamisesta siten,
ettd kaikki organisaatiossa ymmartavat. Vai tarvitseeko kaikkien edes ymmartaa?
On mielenkiintoista ndhda, milloin perusteollisuudessa omaksutaan osaamisen
johtamisen kolmas sukupolvi, kun télla hetkella viela ensimmaisenkin sukupolven
toteuttamisessa on ongelmia. Toisaalta osaamisen johtamisen kolmannen suku-

polven siséistaneet yritykset tulevat luultavasti hydtymé&én ja saavuttamaan
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enemman kilpailuetua aikaisempiin sukupolviin verrattuna. Vaikka kolmas suku-
polvi perustuu vield orastaviin heikkoihin signaaleihin, voidaan kysyd, mita on
tulossa kolmannen sukupolven jélkeen? Neljés sukupolvi vai kokonaan uusi joh-

tamismalli uusine kilpailuetua tuottavine ilmiéineen?

Osaamisen johtamisen késitteeseen ja siséltoon tutustuminen toivat selvyytta tut-
kimuksen ensimmaiseen alaongelmaan: ”Mitd on osaamisen johtaminen?”. Kap-
paleen tavoitteena oli hahmottaa tutkimuksen laajempaa viitekehysta ja konteks-
tia, jossa esimiestyota tarkastellaan. Tutkimusongelman kannalta on merkittavinté
huomata osaamisen jakautuminen tasoihin eli yksil6-, yritys- ja systeemitason
osaamiseen, sekd osaamisen johtamisen kehittyminen eri sukupolvien kautta. Em-
piiristen tutkimustulosten suhteuttaminen néihin havaintoihin auttaa tekemé&én
johtopaéatoksia kohdeyrityksen osaamisen johtamisen nykytilasta, kehityssuunnas-

ta seka osaamisen tarkastelutasoista.

Kappaleessa késiteltiin myo6s toista alaongelmaa: ”Minkélaisia tyovélineita esi-
miehet voivat hyddyntda osaamisen johtamisessa?”. Osaamisen johtamisen Kirjal-
lisuudesta loytyi tyovélineitda, jotka luetaan padosin ensimmaisen sukupolven
osaamisen johtamiseen. Tyovalineitd ovat mm. kehitystarveanalyysi, osaamiskar-
toitus ja kehityskeskustelu. Tydvélineiden vertaaminen kohdeyrityksessa kaytdssa
oleviin tydkaluihin ja siell& esiintyvaan tyokalutarpeeseen antaa pohjan johtopéé-
toksille, minkélaisia tyokaluja kohdeyrityksen osaamisen johtamisessa on mahdol-

lista tai kannattaa hyodyntéa.
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3 ESIMIESTYO OSAAMISEN JOHTAMISEN NAKOKUL-
MASTA

Johtamisen kentta on laaja ja johtamisen teorioita on tutkittu ja muodostettu aina
1800-luvulta lahtien, jolloin Taylor, yksi tunnetuimmista johtamisteoreetikoista,
kehitti ns. tieteellisen liikkeenjohdon mallin. Monet teoriat ja mallit ovat vuosien
kuluessa seuranneet toisiaan ja siirtyneet yrityksiin kaytannon kehittdmisen tyoka-
luiksi. (Viitala, 2002b: 23-24)

1990-luvulla tunnetuiksi tulleet ké&sitteet oppimiskyky, oppiva organisaatio, kult-
tuurin muutos, strateginen yksilollisyys, ydinosaaminen, organisaation kyvykkyys
ja valtuuttaminen eivat kuitenkaan ole radikaaleja tai vallankumouksellisia kon-
septeja johtamisajattelun evoluutiossa. Sitd vastoin ne ovat kehittyneet johtamis-
konseptien pitkan historian tuloksena ja ovat luonteeltaan lahinné edistyksellisia.
(Ulrich, Jick & Von Glinow, 1993: 57-58)

Osaamisen johtaminen johtamiskonseptina on melko uusi, eiké vakiintunutta, yhta
oikeaa toimintatapaa sen toteuttamiseksi ole muodostunut. Monissa organisaati-
oissa on pyritty toteuttamaan osaamisen johtamista hyvin vaihtelevin keinoin ja
valitettavan usein epdonnistunein tuloksin. Tyypillisesti yritykset omaksuvat tiet-
tyja osia osaamisen johtamisesta, jotka on sitten hylatty, kun on huomattu niiden
irrallisuus ja vahaiset hyodyt. Epdonnistuminen johtuu yleensa siitd, ettd osaami-
sen johtamisen taustoja ja toimintaedellytyksi& ei ole selvitetty kunnolla, vaan on
ryhdytty nopeasti toteuttamaan Kirjallisuudessa vastaan tulleita toimenpiteita il-
man, ettd kokonaiskuvaa tai —tavoitetta on méaritelty perusteellisesti. (Kirjavai-
nen, 2003)

Johtamisessa yleisesti, aivan kuten osaamisen johtamisessakin, esimiehen rooli on
merkittdva. Esimies voi omalla toiminnallaan joko tukea tai tukahduttaa alaistensa
osaamisen kehittamista. Viitala (2002a: 203) totesi vaitoskirjassaan, ettd alaiset
pitdvat esimiestensd toiminnassa osaamisen johtamisen piirteitd itselleen hyvin
tarkeind. Samaa mielté olivat esimiehet itse. Vaikka osaamisen johtaminen mielle-

tadn tarkedksi, ei kovinkaan moni esimiehista tiedd, kuinka sitéd tulisi toteuttaa
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kaytanndssa. Usein organisaatioihin syntyy Kirjavia toimintatapoja, silla esimiehet
hyodyntavat omia menetelmidéan tietamatta kollegan tydtavoista viereisessa huo-

neessa.

Tassé luvussa on tarkoitus selvittdd, mitd osaamisen johtamisen esimiestyd pitéé
sisallaan. Esimiestyota tarkastellaan aluksi erilaisten roolien nakékulmasta, minkéa
jalkeen tutkitaan, minké&laisin toimenpitein osaamisen johtamisen kaytantoa esi-
miesten tulisi 1&hted rakentamaan. Lopuksi pohditaan esimiestyon tulevaisuutta

osaamisen johtamisessa.

3.1 Esimiestyo

Esimiestehtavissa toimivalta vaaditaan taitoja seka asioiden ettd ihmisten johtami-
sessa. Asioiden johtamisessa (management) on kyse monitahoisessa yritysympé-
ristossa selviytymisestd, ihmisten johtamisessa (leadership) péaépaino on puoles-
taan muutoksen hallinnassa. Monitahoista ympérist6d johdetaan suunnittelun,
budjetoinnin, valvonnan, ongelmanratkaisun ja henkiléston organisoinnin avulla.
Muutoksen hallinnassa korostuu ihmisléaheinen nakékulma: suunnan nayttaminen,

ihmisten koordinointi, motivointi ja innostaminen. (Kotter, 2001)

Esimiehen keskeinen tehtdvé organisaatiossa on alaisten ohjaaminen, tukeminen
ja kannustaminen korkeatasoisiin suorituksiin siten, ettd organisaatio voi menes-
tya kilpailussa. Keskeisiin suoritusvaatimuksiin vastaaminen edellyttédd sitoutu-
mista, tavoiteorientaatiota, yhteista visiota, tasa-arvon toteutumista ja motivaatio-
ta. Organisaation Kkaikilla jasenilld tulee olla selva kasitys tavoitteista ja padmaa-
ristd, ja heilld tulee olla tehtavien suorittamiseen tarvittavat resurssit. Lisaksi esi-
miehen tehtdvané on helpottaa oppimista, luoda rakentavia ihmissuhteita ja jakaa
vastuuta sek& kannustaa alaisia jatkuvaan oppimiseen. Alaisia tulisi motivoida
hankkimaan myds sellaisia strategisia taitoja, jotka eivat suoraan liity senhetki-
seen tyéhon. (Ruohotie, 2000: 45, 70; Otala, 1992: 36)

Alaisten osaamisen kehittdmisen lisaksi esimiesten tulisi jarjestdd mahdollisuuksia

my0s itsensd ja oman osaamisensa kehittdmiseen. Esimiehille on monissa yrityk-
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sissa entistd enemman siirretty vastuuta henkilOstdasioista, jolloin he joutuvat
huolehtimaan henkilostonséd osaamisen kehittdmisestad. Usein esimiehilld ei ole
tehtdvadn vaadittavia tietoja tai taitoa, silla heidan koulutustaustansa on valmista-
nut heidat muunlaisiin tehtaviin. Johtamiskoulutusta tulisi kehittd4d vastaamaan
naitd muutostarpeita ja johtamisjarjestelmia pitdisi kehittdd lyhyen ajan tulosten
mittaamisen liséksi huomioimaan myds esimiesten lisaantynyt vastuu osaamisen
yllapidosta. (Otala, 1992: 36-37; Viitala, 2002b: 17, 19)

Esimiehet tiedostavat usein kehittdjan roolinsa tarkeyden, mutta eivat kuitenkaan
kayttdydy sen mukaisesti. Vuorovaikutus alaisen kanssa tulkitaan helposti ajaksi,
joka on pois “oikeista toistd”, silla kehittdmistoimintaa ei voida suoraan mitata ja
palkita. Tama epdjohdonmukaisuus aiheuttaa hammennysté alaisessa ja vaikeuttaa

kehittdmistoiminnan tavoitteiden saavuttamista. (Mone, 1988: 208)

Esimiehid voidaan valmentaa kehittamistoimintaan kuuden kysymyksen avulla
(Mone, 1988: 209):

- Miksi kehitetddn? Kehittdminen vaikuttaa positiivisesti alaisen motivaati-
oon ja tuottavuuteen. Kehittyvé ja osaava henkildsto luo Kilpailuetua no-
peasti muuttuvissa organisaatioissa. Kehittdmisell& varmistetaan myas, et-
td henkilostd motivoituu uusista haastavista tehtdvista samalla kun
ylenemismahdollisuudet organisaatiossa vahenevét.

- Ketd kehitetddn? Kehittamisen tulisi koskea kaikkia tyontekijoita organi-
saation kaikilla tasoilla huolimatta urakehitysvaiheesta, silld jokainen jasen
vaikuttaa osaltaan organisaation menestymiseen. Kehittdmisen tulisi olla
kasvuun ja tulevaisuuteen suuntaavaa, ei vain osaamisessa esiintyvien
puutteiden korjaamista.

- Mita kehitetddn? Nakokulman kehittdmiseen tulisi olla laaja. Sen pitéisi si-
saltdd vastuun ja autonomian lisddmista nykyisessa tehtavassa, taitojen ja
taustatiedon hankkimista tulevaa tyOtehtdvad varten seka teknisten ja/tai
johtamistaitojen kasvattamista.

- Milloin kehitetddn? Kehittdminen on jatkuvaa toimintaa, ei kertaluontoista

tai kerran vuodessa tapahtuvaa.
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- Missé kehitetddn? Kehittdmista voi tapahtua seka tyossa ettd tyon ulko-
puolella. Esimiesten tulisi auttaa alaisia 16ytdmaan parhaimmat kehitta-
mismahdollisuudet ja suunnitella kehittdmisohjelma heidan kanssaan.

- Kuinka kehitetddn? Muodollisen luokkaopetuksen lisaksi oppimista voi
tapahtua omatoimisesti tai sitten uraohjauksen tai —neuvonnan, mentoroin-

nin, uusien tydtehtavien, tyokierron tai osastojen vélisten siirtojen avulla.

3.2 Esimiehen roolit

Hales (1986: 95) on loytanyt elementtejd, jotka ovat tyypillisid esimiestydlle. Ha-
nen mukaansa esimies toimii keulakuvana ja yksikkonsé johtajana, han huolehtii
yhteydenpidosta ja muodostaa kontakteja. Esimies tarkkailee vastaanottamaansa
tietoa, suodattaa ja levittad sitd, jakaa resursseja, kasittelee héirioita ja yllapitaa
tydntekoa. Lisaksi han neuvottelee, innovoi, suunnittelee ja ohjaa ja valvoo alaisi-
aan. (Hales 1986: 95.) Minzberg (1990) on tutkinut johtajuutta ja jakanut esimies-
tyon ihmissuhteisiin, informaatioon ja paatoksentekoon liittyviin rooleihin. Roolit
perustuvat johtajien, on kyse sitten toimitusjohtajasta tai linjaesimiehestd, muo-

dolliseen toimivaltaan ja asemaan, joka heilla on organisaation yksikdssa.

Esimies toimii ihmissuhteiden verkostossa. Ensimmainen ihmissuhteisiin liittyva
rooli esimiehelld on esikuvana toimiminen. Tahan sisaltyy niin rutiineja, jotka
eivét vaadi paljon vuorovaikutusta tai paatoksentekoa, mutta myds juhlallisempia
velvollisuuksia, kuten asiakkaiden tai arvohenkil6iden tapaamisia. Toinen ihmis-
suhderooli on ihmisten johtajan rooli. Tamé& on kirjallisuudessa useimmin esiinty-
neitd esimiehen rooleja, jonka mukaan esimies on vastuussa yksikkonsa ihmisista,
ja muodollisen asemansa vuoksi hanelld on myos paljon potentiaalia valtaa. Epé-
suoriin ihmisten johtamisen tehtdviin siséltyy myds tyontekijéiden motivointi ja
kannustaminen, sek& yksil0iden tarpeiden sopeuttaminen organisaation tavoittei-
siin. Kolmas ihmissuhderooli liittyy muihin vuorovaikutussuhteisiin. Esimies
muodostaa kontakteja kollegoihinsa tai yksikkonsa ulkopuolisiin ihmisiin, joiden
kanssa hédn kuluttaa tutkimusten mukaan yhta paljon ajastaan kuin omien alaisten-
sa kanssa. (Mintzberg, 1990)
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Ihmissuhdeverkostonsa ansiosta esimies toimii ikaan kuin yksikkonsé tiedonkulun
hermokeskuksena. Vaikka esimies ei ehkd tiedd kaikkea, hdn tavallisesti tietda
enemman kuin alaisensa. Ensimmaéinen informaatioon liittyva rooli on tiedon
tarkkailija. Esimies tarkkailee ympéristoadn, kyselee kontakteiltaan ja alaisiltaan,
ja saa paljon tietoa pyytamattakin, juuri nimenomaan henkilékohtaisten kontak-
tiensa kautta. Tiedonlevittdjand esimies jakaa tietoa alaisilleen, joilla ei muuten
olisi tietoon padsyé. Tiedottajan roolissa esimies on yhteydessd organisaation ul-
kopuolelle vaikutusvaltaisiin ihmisiin tai asiakkaisiin, joilla on valtaa yksikossa

tai kontrolloivat sen toimintaa. (Mintzberg, 1990)

Esimiehell& on muodollista valtaa ja tarpeellista tietoa tehdd yksikkod koskevia
paatoksia tai strategisia linjauksia. Paatoksentekoon liittyvassa yrittdjan roolissa
esimies pyrkii jatkuvasti parantamaan yksikkonsa toimintaa ja mukauttamaan sitéa
muuttuviin olosuhteisiin. Tata varten han tarkkailee aloitteita ja laittaa alulle kehi-
tysprojekteja. Hairionkasittelijana esimiehen tulee tahtomattaankin vastata jannit-
teisiin, jotka syntyvat hdnestd riippumattomista tekijoistd. Hairiot, esimerkiksi
lakot tai asiakkaan konkurssi, pakottavat esimiehen toimimaan, silla ne ovat liian
merkittavia jattdd huomioimatta. Resurssienjakajana esimies vastaa yksikon ra-
kenteen suunnittelusta eli niistd muodollisista suhteista, jotka madrittavat, kuinka
ty0 yksikossd jaetaan ja koordinoidaan. Esimies valtuuttaa myds muiden p&étoksia
ennen niiden implementointia. Kuitenkin tarkein resurssi, jota esimies jakaa, on
héanen oma aikansa. Viimeinen paatoksentekoon liittyvd rooli on neuvottelija.
Esimies kayttd4d huomattavan osan ajastaan neuvottelutilanteisiin, sill4 hanell& on

niihin tarvittava tieto ja paatdsvalta. (Mintzberg, 1990)

Osaamisen johtamisessa jokaisella esimiehelld on merkittava rooli riippumatta
siitd, milla tasolla han organisaation hierarkiassa tyoskentelee. Johdon merkitys
henkiloston koulutusmyonteisyydelle ja —halukkuudelle on ratkaiseva. Ylimman
johdon asenne ja oma sitoutuminen koulutukseen vaikuttavat eniten koulutuksen
asemaan yrityskulttuurissa ja henkiloston keskuudessa. Ylimmén johdon odote-
taan antavan selkedt tavoitteet ja suunta, johon organisaatio on menossa ja mitéa
pidetddn tarkednd. Keskijohto vie tatd viestid alaspéin aina linjaesimiehille ja sita
kautta alimmille organisaatiotasoille asti. Keskijohdon ja linjajohdon tehtéva on
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sopeuttaa ylhaalta tuleva viesti selkeédksi tavoitteeksi, jonka saavuttamiseen tyon-

tekija voi itse omalla panoksellaan vaikuttaa. (Otala, 1992: 36)
Kirjavaisen (2003) mukaan osaamisen johtaminen on kokemassa uudistumisen

murrosta. Han on eritellyt strategisen osaamisen johtamisen vastuita, haasteita,

rooliosaamista ja tarkeitéd tyokaluja esimiesten roolitason mukaan taulukossa 4.

Taulukko 4 Uudistuva johtajuus ja osaamisen johtamisen kdytannot (Kirjavainen, 2003: 91)

Strategiset vastuut ja Rooliosaaminen johta-
Roolitaso |haasteet misessa Téarkeita tydkaluja
Ylin johto  |Huomion kohdentaminen Osaamisen johtamisen  |Arvontuottamisprosessien ja
rajoittamatta uudistumista; |paamaarien maarittely ja |niihin liittyvien osaamisten
jatkuvaan strategiakeskuste-|strategisten osaamista- |mallintaminen
luun haastaminen olematta |voitteiden vahvistaminen
monimerkityksinen SBA:ittain
Keskijohto |BU:n tulos/kehittyminen Strategisten kyvykkyyksi- [Tuote- ja asiantuntemus-
-tasapaino osien ja kokonai- |en konkretisointi ja sys- |alueista riippumattoman or-
suuden intressit tasapainot- [temaattinen kehittdminen |ganisatorisen osaamisen tun-
taen yksikkorajoja ylittdvissa  |[nistaminen ja mallintaminen;
prosesseissa levittdmisen, kehittamisen,
"leveragen” ja uudistamisen
menetelmat eri osaamislajeille;
kyvykkyysmittarit
Etulinja Yksilollisten ja organisatoris-|Osaamisresurssien ja Tiimin tehtéavasta johdetut
ten kehittymisintressien "osaamisenergian” vaa- |osaamistaseet; kompetenssi-
tasapaino; henkilokohtaista (liminen pohjainen suorituksen johtami-
sitoutumista mutta keski- nen; henkilékohtaiset kehitty-
naista luottamusta missuunnitelmat (elamé&nsuun-
nitelmat)

Ylimmén johdon rooli on yllapitédd jatkuvaa strategiakeskustelua ja madaritella
osaamisen johtamisen pdaméaérat ja osaamistavoitteet. Ylimman johdon tehtavana
on myo6s arvontuottamisprosesseihin liittyvien osaamisten mallintaminen. Keski-
johto toimii strategisten kyvykkyyksien kehittdmistyossa yli yksikkorajojen ja
huolehtii oman yksikkonsé tuloksesta ja kehittymisestd kokonaisuuden intressit
huomioonottaen. Keskijohdon tyokaluna ovat kyvykkyysmittarit, silla heidén tu-
lee tunnistaa ja mallintaa organisaation osaamista. Etulinjan esimiehilla tehtava on
konkreettisin, sill4 he vastaavat osaamisresurssin vaalimisesta. Heidan tulee sovit-
taa yksilon ja organisaation kehittymisintressit ja pyrkia kompetenssipohjaiseen

suorituksen johtamiseen.
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3.3 Esimiehen tehtavaalueet osaamisen johtamisessa

Osaamisen johtamisen tehtéviin vaikuttaa, onko kyse ensimmadisen vai toisen su-
kupolven osaamisen johtamisesta. Ensimmaéisen sukupolven osaamisen johtami-
sessa keskeistda on yksilén osaamisen hallinta sekd osaamiskartoitusten, ja -
luetteloiden teko. Talldin osaamisen johtamisen tehtdvat esimiehill4 ovat varsin
erilaiset verrattuna toiseen sukupolveen, jonka perusajatuksena on osaamisen yh-
teisollisyys, osaamisverkostot ja vuoropuhelu. Tehtévia kasitelladn tassa kuitenkin
niin, ettd ensimmaisen ja toisen sukupolven tehtdvét ikaan kuin lomittuvat ja néin
ajatellen ne toimisivat toisiaan tukevina, eivat toisiaan poissulkevina. (Virkkunen,
2002: 83)

Viitalan (2002a: 194) mukaan esimiestyd osaamisen johtamisessa on organisaati-
on oppimista edistavaé johtajuutta (knowledge leadership). Tdman Viitala on ja-
kanut neljadn osa-alueeseen: oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavén ilma-

piirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen.

Tehtdvia ja osa-alueita on kasitelty taulukossa 5. Osaamisen johtamisen keinoja
esimiehilld ovat tiedon késittely ja sen avulla tietoisuuden luominen, keskustelun
synnyttdminen sek& oppimista tukevien jarjestelmien ja toimintamallien kehitté-

minen.



Taulukko 5 Osaamisen johtamisen osa-alueet (Viitala, 2002a: 189)
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Keinot/ Tehtavaalueet

Oppimisen suuntaa-
minen

Oppimista edistavan
ilmapiirin luominen

Oppimisprosessien
tukeminen

Alaisten hallussa ole-
van tiedon ja tietoi-
suuden vahvistaminen

Tiedon prosessointi
alaisten kanssa koski-
en visiota, strategioita,
tavoitteita, asiakaspa-
lautteita ja toiminnan
tuloksia.

Yhteis6llisyyden vah-
vistaminen lisdamalla
tietoa yhteistoiminnan
elementeista ja merki-
tyksesta (esim. avoi-
muudesta)

Tiedon lisdaminen
ryhmassé olevasta
osaamisesta ja sen
merkityksesta toimin-
nassa. Tiedon lisaami-
nen oppimisen tarpeis-
ta.

Keskustelun synnyt-
t&minen oppimisen
kannalta merkitykselli-
sissa asioissa

Alaisten osallistuttami-
nen oppimista suun-
taavien asioiden ideoin-
tiin, suunnitteluun ja
selkiyttdmiseen. Toi-
minnan arviointia kos-
kevat keskustelut tyo-
yhteisodissa.

Alaisten auttaminen
rakentavaan virheiden
kasittelyyn keskuste-
luissa. Keskinaisen
ymmarryksen lisdami-
nen keskustelujen
avulla.

Osaamisen jakamista
edistavien keskustelu-
jen synnyttaminen
tydyhteisdssa. Yksiloi-
den nékemysten avar-
taminen keskusteluissa
muiden kanssa. Esi-
merkiksi kehityskeskus-
teluiden k&yminen.

Oppimista tukevien
puitteiden eli toimin-
tamallien ja systema-
tiilkkojen luominen

Oppimista suuntaavien
jarjestelmien ja toimin-
tamallinen luominen
yhdessa alaisten kans-
sa.

Dialogia ja reflektointia
tukevien kaytantojen ja
rakenteiden kehittamis-
ta tydyhteisdssa.

Oppimista ja tiedon
prosessointia edistavi-
en kaytantojen ja jar-
jestelmien kehittami-
nen.

3.3.1 Oppimisen suuntaaminen

Oppimisen suuntaamisessa on kyse johtamistoiminnasta, joka vaikuttaa osaamisen
kehittdmisen tavoitteisiin, tarpeisiin ja suuntaviivoihin. Oppimisen suuntaamiseen
sisdltyvat tehtavat voidaan jakaa kolmeen ryhmaéan: tavoitteiden méaérittelyyn,
toiminnan arviointiin ja keskustelufoorumien rakentamiseen. Foorumeissa on en-
sisijaisesti tarkoitus synnyttaa tavoitteiden méaérittelyd ja toiminnan arviointia tu-
kevaa keskustelua. Organisaatio voi johdattaa ja opettaa esimiehid osaamista
suuntaavaan ja kehittdvaan otteeseen lisddmalla tietoisuutta tavoitteista ja niiden
merkityksestd, tekemalld tavoitteet nakyviksi, sek& tarjoamalla seurantajérjestel-
mid, reflektiiviseen otteeseen ohjaavia toimintamalleja, jasenneltyd informaatiota
ja erilaisia tyokaluja. (Viitala, 2002a: 188, 202)

Tavoitteiden maarittely

Yrityksen visio, strategiat ja kyvykkyysvisio toimivat apuna oppimisen suuntaa-

misessa (Viitala, 2002a: 141). Tavoitteiden madrittely tuo esimiestyoskentelyyn
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tehokkuutta. Esimieheltd se vaatii taitoja asettaa tavoitteita, suunnitella ja organi-

soida resursseja niiden mukaan (Boyatzis, 1982: 94).

Nonakan ja Takeuchin (1995: 129) mukaan ylimmalla johdolla on visio tai kuva
siitd, mihin yrityksen tulisi suuntautua. Keskijohdon tehtévéksi jaa kehittaa visios-
ta konkreettisia konsepteja, joita linjajohto voi ymmartaa ja toteuttaa. Keskijohto
toimii merkittavéssa tiedon tuottajan roolissa ylimman johdon ja linjajohdon vé-
lissd. Téatd johtamistapaa Nonaka ja Takeuchi kutsuvat middle-up-down-
managementiksi. (Nonaka & Takeuchi, 1995: 129)

Keskijondon merkitys nakyy my0s strategian toteuttamisessa ja uudistamisessa.
Tietoisuus ja vaikutusmahdollisuudet lisddvat yksilon osallistumista strategian
toteuttamiseen, jonka vuoksi keskijohdon tehtéva on lisata taté tietoisuutta. Keski-
johto saa jatkuvasti selville uusia ideoita ja aloitteita, joiden mukaan he jakavat
yrityksen resursseja. Keskijohdolla on paésy operatiivisen tason tietoon ja toisaal-
ta he tietdvat myods ylimmén johdon strategiset prioriteetit. Keskijohdolla on myds
vaikutusvaltaa, silla he voivat esittdad alaisilleen oman tulkintansa strategiasta.
Ylin johto on puolestaan riippuvainen tiedosta, joka koskee strategian toteutumis-
ta, ja nain keskijohto voi suunnata ylimmén johdon kiinnostuksen haluamaansa
aiheeseen. (Floyd & Wooldridge, 2000: 109-123)

Esimiehen tarkeimpid tehtdvida on organisaation perustehtdavan jatkuva konkreti-
sointi niille ihmisille, joita hdn johtaa. Esimies varmistaa, ett4 toiminta palvelee
yrityksen perustarkoituksen toteutumista ja ettd henkilostolla on kokonaiskésitys
yrityksen intresseistd, jolloin jokainen tyontekijé tietdd, mista kokonaisuus koos-
tuu ja mitd organisaatio pitdd keskeisena tavoitteena. (Salmimies & Salmimies,
2002: 144, 150)

Kéytdnnossd tamé tapahtuu niin, ettd yritystasolta ydinosaaminen puretaan ja
konkretisoidaan yksikkotason osaamisiksi ja sieltd edelleen yksilétasolle. Yrityk-
sen ydinosaamista tukevien taitojen lisdksi yksilon osaamisen kehittdmisen tavoit-
teena voi olla myds yleisempien osaamisalueiden parantaminen. Oleellista kuiten-

kin on selvittdd toiminnan tarkoitus ja yksilon merkitys kokonaisuudessa, avainta-
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voitteet ja siihen tarvittava osaaminen. Tama ohjaa yksil6itd tekemaan oikeita

asioita ja sitoutumaan tavoitteisiin. (Sydanmaanlakka, 2002: 55, 115-117)

Toiminnan arviointi

Oppimisen suuntaaminen perustuu visioon, strategiaan, kyvykkyysvisioon ja ta-
voitteisiin. Apuna voidaan kayttdd my06s toiminnan arviointiin perustuvaa tietoa,
asiakaspalautteita, laatua koskevaa sek& muuta seurantatietoa. Lisaksi arviointi voi
perustua tiedonkeruuseen henkilén osaamisesta, valmiuksista seké niiden kaytet-
tavyydestd nyt ja tulevaisuudessa. (Martinmaki, 1995: 35; Viitala, 2002a: 141-
142)

Arviointi on osa tavoitteellista toiminnan suunnitteluprosessia. Tarkoituksena on
selvittdd, missd madrin tavoitteita on saavutettu sekd missa ne on ylitetty ja missa
alitettu. Potentiaaliarviointi perustuu arvioon siit4, miten olemassa olevat resurssit
vastaavat toimintasuunnitelmien vaatimuksia. Yksilotasolla potentiaaliarvioinnis-
sa johtopéatokset tehdaan henkildprofiilin mukaan. Suoritusarvioinnissa tarkastel-
laan henkilon suoritusta nykyisessa tehtavéssa ja sen suorittaa lahin esimies. Ver-
taisten arvioinnin tarkoitus on arvioida, missa méaarin henkilon suoritus tayttaa
ammatilliset standardit. Asenne- ja ilmapiiritutkimukset perustuvat henkildiden
asenteiden ja toimintamallien selvittdmiseen. Organisaation toimintaan linkitetyt
arviointimallit (assessment center) ovat simuloituja tehtavatilanteita, joiden avulla
voidaan systemaattisesti arvioida toiminnallista potentiaalia. (Martinmaki, 1995:
35-37)

Keskustelun synnyttaminen

Esimiehen osaamisen johtamisen perustehtdvid on uusien kommunikaatiokanavi-
en luominen, silld niiden avulla strategista tietoa ja asiantuntemusta voi levittaa
organisaatioon (Ghoshal & Bartlett, 1998: 87). Tama sisaltaa sellaisten jarjestel-
mien ja toimintamallien rakentamisen, jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen
alaisensa kanssa. (Viitala, 2002a: 189)
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Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) mukaan tietoa luodaan vuorovaikutustilan-
teessa, jota he nimittavat ba’ksi. Ba voi olla fyysinen, virtuaalinen tai henkinen
tila, silla se ei ole sidottu tiettyyn aikaan tai paikkaan. Ba’ssa tietoa luodaan uutta
tietoa siihen osallistuvien henkiltiden tietojen ja ajatusten vaihdon pohjalta. (No-
naka, Toyama & Konno, 2000)

Ba-tyyppeja on nelja riippuen siitd, minkalaista tietoa kasitelldan ja milla tavalla.
Alkuperais-ba’ssa on kyse yksildiden valisesta sosiaalisesta, kasvokkain tapahtu-
vasta vuorovaikutuksesta eli sosialisaatiosta. Yksildiden keskustelun perustana on
silloin valittdminen, luottamus ja sitoutuminen. Sosialisaatiossa tacit-muotoinen,
kokemusperéinen tieto jaetaan ja se siirtyy toisen henkilon tacit-tiedoksi. Esi-
merkkin& sosialisaatiosta ovat mentorointitilanteet tai kun esimies kertoo asiakas-
kokemuksistaan alaiselle. Dialogi-ba’ssa yksiléiden tacit-tietoa ja ajatusmalleja
muutetaan dialogin avulla kollektiiviseksi ekplisiittiseksi tiedoksi, eli tasméllisek-
si ja teoreettiseksi tiedoksi. Kyseessa voi olla talldin kehittdmisryhman tai laadun-
tarkkailua koskeva palaveri, jolloin yksilon tietoja muutetaan sanoiksi ja muiden
analysoitavaksi. Virtuaalisessa ba’ssa eksplisiittistd tietoa kerataan, yhdistetaén ja
muokataan uudeksi, usein digitaalisessa muodossa olevaksi eksplisiittiseksi tie-
doksi ja levitetdén sitten ba’n jasenille. Tiedon yhdistdmisen sijaan voidaan kayt-
td44 my0Os ns. tiedon osittamista, jolloin esimerkiksi organisaation visio voidaan
purkaa operatiiviselle tasolle liiketoiminta- tai tuotekonsepteiksi. Harjoittelu-bassa
yksilot ovat vuorovaikutuksessa virtuaalisen median kautta eksplisiittiseen tie-
toon, jonka he sisdistavat tacit-tiedoksi. Kyseessa on usein tekeméll& oppiminen,
silld yksil0 ottaa tydssadn kayttéon oppimansa tiedon tai esimerkiksi yrityksen
arvot. (Nonaka, Toyama & Konno, 2000)

Osaamisen johtamista tukevien toimenpiteiden ja jarjestelmien kehittdminen on
erdanlaista oppimisen ba’n rakentamista. Erityisesti sisdistamisvaihe on henkilén
kehittdmisen kannalta keskeinen haaste. Siséistdmisen avulla yrityksen strategiat
ja tavoitteet saadaan ohjaamaan yksilon toimintaa. Toisaalta sosialisaation luotta-
muksellinen ja sitoutunut vuorovaikutussuhde edistaa osaltaan oppimista tukevan
ilmapiirin syntymista. (Viitala, 2002b: 182)
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3.3.2 Oppimisprosessin tukeminen

Oppimisprosessin tukemisessa on kyse esimiehen orientaatiosta ryhmansa tai
alaistensa osaamisen madrittelyyn, kehittdmisen tukemiseen ja suuntaamiseen.
Oppimisprosessin tukeminen konkretisoi osaamisen johtamista. (Viitala, 2002a:
190)

Ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiminen

Tiedon ja osaamisen lisadntyminen on johtanut siihen, ettd ihmiset spesifioituvat
jokainen omalle tietdmisen ja osaamisen alueelleen. IThmisten osaamisen ja koke-
musten erilaisuus on pyritty yhdistdmaan kehittdmalla tydskentelytapoja, joita
kuvaavat yhteisollisyys, monitoiminnallisuus sekd moniammatillisuus. Kéytan-
ndssa tdma nakyy tiimien ja ryhmien yleistymisend. (Heikkild & Heikkild, 2001:
37-38)

Esimies on vastuussa oman yksikkonsa tai tiiminsa osaamisesta. Ryhman riittavan
osaamisen varmistamiseksi esimiehen on huolehdittava, ettd oikeat henkilt ovat
oikeilla paikoilla, jolloin heidédn osaamisensa pystytddn hyodyntdmaan mahdolli-
simman hyvin. Esimies varmistaa my0s, ettd ryhmalla on riittavasti resursseja
tehtévien suorittamiseksi. Ryhmaén sisdisten jannitteiden purkaminen, konfliktien
selvittdminen ja ryhmadynamiikasta huolehtiminen siséltyvat my6s esimiehen
tehtaviin. Ryhman osaamisesta puhuttaessa myos oppiminen ja osaamisen kehit-

tdminen tapahtuu hieman eri tavoin kuin yksilén tapauksessa. (Viitala, 2002b: 96)

Tiimin tai ryhméan toimintatapaa voidaan tarkastella kompetenssilaboratorion
avulla (ks. s. 35). Menetelmén avulla ryhma voi kasitteellistaa arkipéivan koke-
muksia ja havaintoja tyémalliksi, jonka muutostarpeita, kehittamiskohteita ja op-
pimishaasteita analysoidaan. Kompetenssilaboratorio itsessdén ei ole kovin esi-
mieskeskeinen, mutta esimiehen tehtavéksi jaa sellaisten puitteiden luominen, etta
menetelman kaytté on mahdollista. (Varjokallio & Ahonen, 2002: 85-87)
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Yksilon kehittymisen tukeminen

Esimies voi tukea yksilon kehittymistd luomalla motivaatiota ja mahdollisuuksia
alaisen taitojen soveltamiselle sekd kannustaa kehittyvien tydtehtdvien vaatimaan
jatkuvaan oppimiseen (Ruohotie 2000: 275). Aina osaamisen kehittdminen ei kui-
tenkaan ole mahdollista, silla jotkut voivat tydskennelld tehtévissa, joissa on vain
vahéisia mahdollisuuksia jatkuvaan kehittymiseen, uralla etenemiseen ja osallis-
tumiseen. Toiset puolestaan voivat tydskentelevat omien resurssiensa aarirajoilla,
mika rajoittaa laaja-alaista ja monipuolista kehittymistd. Yksilollisyyden huomi-
oimisen liséksi yksildtason oppimisen edellytyksiin sisédltyy tyontekijan toimin-
taan vaikuttavien tunne- ja tahtotilojen huomioonottaminen ja jatkuvan muutos-
stressin sietokykya lisddvéan henkisen tasapainon varmistaminen. (Haténen, 1998:
7; Kirjavainen, 1999: 154)

Padsaantoisesti esimies voi tukea yksilon kehittymista lisaédmalla tietoa oppimisen
tarpeista. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa, joka voi olla esimerkiksi kehi-
tyskeskustelutilanne, kasitelladn osaamisen kehittdmistarpeita, -keinoja seké alai-
sen osallisuutta ryhman osaamisessa. Esimies tarjoaa alaiselle menetelmia osaa-
misen kartoittamiseen, osallistuu kehittdmissuunnitelmien tekoon ja tukee ammat-
ti-identiteetin kehittymistd. Urakehitysmahdollisuudet ja valtuuttaminen, eli alai-
sen kokeman vastuun lisddminen, sitouttaa alaista ty6hon ja organisaatioon. Esi-
miehen on tarkeda myos osallistua osaamisen kehittymisen seurantaan, palautteen
antoon ja tuloksista palkitsemiseen. Lisdksi esimiehen tehtava on jatkuvasti kehit-
ta& nditd edelld mainittuja k&ytantoja ja prosesseja, joiden avulla oppimista ja tie-
don prosessointia voidaan parantaa. (Viitala, 2002a: 189; Ruohotie & Honka,
1999: 124)

3.3.3 Oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen

Yksittéisia, yksiloon kohdistuvia osaamisen johtamisen toimenpiteitd tarkedm-
maksi menetelmaksi osaamisen johtamisen kayttdénotossa on nousemassa oppi-
mista tukevan ilmapiirin rakentaminen. (ks. Viitala, 2002a: 189; Kirjavainen,

2003) Henkiltston osaamisen kehittdminen voidaan nahda jatkuvana prosessina
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kohti oppivaa organisaatiota. Oppivan organisaation maaritelmissa korostetaan
usein oppimisen yhteytta muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon, osallistu-
mista, toiminta- ja tyoskentelytapojen muuttamista, delegointia ja johtamistapoja,
jotka edistavat tallaista toimintaa. Kehittgjan roolissa esimieheltd vaaditaan siis
paljon muutakin kuin kerran vuodessa kdytavéa palaute- ja kehityskeskustelua.
Esimies voi luoda tydyhteisdssadn téllaisia tilanteita ja kulttuuria, joissa ajatus-
malleja tarkastellaan Kriittisesti, suhtaudutaan avoimesti erilaisiin ajatusmalleihin
ja uuteen tietoon. N&in esimies voi tukea oppijaa itsearviointiin ja kehittymiseen.
Oppimisymparistd on pitkalle tulosta juuri esimiesten asenteista, tiedoista ja tai-
doista. (Sarala & Sarala, 1998: 54; Viitala, 2002a: 199-200; Mone, 1988: 208)

Osaamista tukevassa eli kompetenssikeskeisessé yrityksessa toimintaa organisoi-
daan osaamisen ja kompetenssien pohjalta eiké esimerkiksi markkina-alueiden tai
tuoteryhmien mukaan. Téall6in organisaation suunnittelussa korostetaan uusia ja
joustavia organisointimuotoja, tydskentelymuotona suositaan itseohjautuvia tyo-
ryhmid ja henkildstovalinnoissa painotetaan henkilén jatkuvaa kykya ja halua op-
pia. Yksityiskohtaisten toimenkuvien sijasta kdytetddn kuvauksia taidoista, joita
tyo edellyttaa, ja taidon arviointi, suoritusarviointi, palkkakehitys ja koulutus sido-
taan osaamiseen. Organisaation keskeisend tavoitteena on strateginen johtaminen,
ydinosaamisen kehittdminen ja kilpailuedun sdilyttdminen. (Ruohotie & Honka,
1999: 126-128)

Esimies voi osaltaan auttaa oppivan organisaation ja oppimisen infrastruktuurin
syntymistd monella tavalla. Ensinnédkin, esimiehen tulee tukea uusia keksintgja ja
kokeiluja. H&n antaa valtuuksia tyontekijoille, saa ihmiset tyoskentelemaan yhtei-
sen vision puolesta, hallitsee epdvarmuutta, jannitysta ja ristiriitoja seka toimii
mallina organisaation muille jasenille. Lisaksi han harjoittaa vuoropuhelua, mo-
nimutkaisten ja vaikeasti maariteltavien kysymysten ja ongelmien pohdintaa, toi-
sen ajatusten syvallistd kuuntelua ja omien ndkemysten kyseenalaistamista. Esi-
miehen tulisi kehittédd reflektiivisia taitoja, hyvaksya ja omaksua muutoshaasteet
ja oppia virheistd. Ongelmanratkaisussa tulisi hyddyntaa kehittamisjarjestelmia ja

oppimisessa benchmarkingia ja muiden oppimista. (Ruohotie, 2000: 70-73)
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Oppimista tukevaa yrityskulttuuria ei rakenneta hetkessa. Kehittdminen edellyttéda
madréatietoista ja karsivéllistd otetta seka koko organisaation huomioimista. Op-
pimiselle on luotava suotuisa ymparistd ja huolehdittava siité, ettd henkilostolla
on valmiudet oppimiseen. Oppimista vauhdittaa yrityksen rajojen avaaminen ja
ajatustenvaihtoon kannustaminen. Vuorovaikutustilanteiden jarjestaminen, joihin
osallistuu ihmisid organisaation eri tasoilta, tai myos asiakkaita ja toimittajia,
mahdollistaa uusien ja tuoreiden ideoiden jatkuvuuden. Menestymiseen vaadi-
taankin ensisijaisesti intensiivistd viestintdd. HenkilGston kapasiteettia on myos
opittava jalostamaan ja kayttamé&an hyvéksi entistd paremmin ja monipuolisem-
min, seké kehittdmisideoiden hyddyntamisessa ja testaamisessa on kaytettava en-
nakkoluulottomuutta ja mielikuvitusta. (Viitala, 2002b: 191-192; Ruohotie &
Honka, 1999: 131)

Esimiehen ja alaisen osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus

Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomiseksi jokapaivédinen vuoropuhelu
on esimiehen tarkein tydvaline (Salmimies & Salmimies, 2002: 156). Viitalan
(2002a: 197) tutkimuksen mukaan esimiehen tarkeind valmiuksina osaamisen
johtamisen kannalta korostuivat vahvimmin vuorovaikutustaidot ja laajemmin

sosiaalinen kyvykkyys.

Ihmiset tarvitsevat tyOyhteis6ddn ja sen jasenid sdilyttddkseen minuutensa ja
psyykkisen tasapainonsa. Ihmisen itsetunto on hyvin haavoittuva, mika vaatii
esimieheltd kykya asettua toisen ihmisen asemaan ja osoittaa kunnioitusta ja ar-
vostusta. Sosiaalinen vuorovaikutus ja palautteen saaminen on ihmisen oppimisen,
kehittymisen ja itsetunnon vahvistumisen kannalta erittain tarkedd, ja siksi se on
myos esimiesten tarkeimpia tehtévia. Esimiehen ja alaisen valisissé keskusteluissa
vallitseva luottamus mahdollistaa kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ja palautteen
antamisen. Kehityskeskusteluilla voidaan luontevasti tdydentda jokapéaivéista kes-
kustelua. (Jarvinen, 1998: 26-29; Salmimies & Salmimies, 2002: 156-157)

Viestinndssa vuoropuhelun merkitys on kasvanut, silla sen avulla yhteista néke-

mysta asioista voidaan kehittdd ja siitd varmistua keskustelun kautta (Viitala,
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2002b: 217). Esimies voi vaikuttaa viestinnalla ryhmén normeihin, sitoutumiseen,
henkeen ja kayttaytymiseen sekd yksittdisen ihmisen kohdalla taméan arvoihin,
asenteisiin, tietoihin, mielipiteisiin, motivaatioon, sitoutumiseen tai kayttaytymi-
seen (Aberg, 1993: 42). Vaikeissa paikoissa esimiehilta pitéisi [6ytyd kykya pai-
kata kommunikaatiokatkoksia, menetettya turvallisuuden tunnetta ja luottamusta

seka umpikujassa olevia yhteistydsuhteita (Viitala, 2002b: 96).

Esimies toimii linkkind oman yksikkonsa ja koko yrityksen valissa, silla hédn on
vastuussa yleisten tietojen raatéldinnistda omaan yksikkéonsd ja oman yksikon
nakokantojen viemisesta ylospain (Aberg, 1997: 108). Viestinta voidaan nahda
yrityksen strategisena resurssina, silld strateginen suunta ei voi toteutua, jos sité ei
saada viestitettyd ja prosessoitua yhteiseksi tahdoksi ja ndkemykseksi. Kun vies-
tintd tavoittaa kaikki organisaatiotasot, saadaan ihmiset asioiden taakse ja vaikute-
taan jokaisen kasvun edellytyksiin. Onnistuminen edellyttdd viestintdd monilla
tavoin eri kanavien ja keinojen avulla. (Viitala, 2002b: 217.) IThmislaheisessé vi-
sioty0ssé ihmisistd lahtdisin olevat prosessit huomioidaan liikkeenjohdollisia ja
strategisia paatoksié tehtdessd. Huomiointi voi tapahtua rakentamalla foorumeita,
joissa tavoitetaso asetetaan ja ratkaisuvaihtoehtoja tavoitteiden saavuttamiseksi
voidaan visioida jatkuvasti. (Aberg, 1997: 162, 226-227)

Muutoksen hallinta

Osaamisen johtamisen toteuttaminen tai oppimista tukevan ilmapiirin rakentami-
nen vaativat organisaatiolta muutoskykyd. Tietoisen kehittdmisen ja muutoksen
lisdksi organisaatioissa tapahtuu muutoksia jatkuvasti organisaation pyrkiessa
vastaamaan kehittyvan yritysympariston asettamiin haasteisiin. My6s osaaminen
ja organisaation osaamistarpeet voivat muuttua mm. teknologisen, tuote- tai
markkinastrategian muutoksen vuoksi. Osaamisen ei voida olettaa olevan stabiili
yksikko, joka voitaisiin tunnistaa ja mééritella kerran, vaan osaamisen kehittdmi-
nen tulisi olla jatkuvaa toimintaa kaikissa organisaatioissa. (Drejer, 2000: 208-
210)
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Muutos aiheuttaa henkildstdssa helposti vastarintaa. Varsinkin uusiin ja muodik-
kaisiin kehittdmismalleihin ja termist6ihin suhtaudutaan varauksella, silla niilla on
tapana vaihtua ennen kuin edellistdk&&n on saatu sovellettua kaytantoon. Tamé
johtuu toisaalta yritysjohdon pitkdjannitteisyyden puutteesta, toisaalta jo kaupalli-
sista syistd, joiden mukaan uudet kehittdmisndkemykset pyrkivat uusiutumaan
parin vuoden valein. Téllaisessa muutosten myllerryksessa tyontekija helposti
turhautuu ja kehittdd torjuvan tai valinpitdimattoman asenteen muutosta kohtaan.
(Sarala & Sarala, 1998: 9-10).

Itsemaaraamispyrkimys ohjaa ihmisen toimintaa siten, ettd han haluaa kokea itse
mé&éradvansa omasta toiminnastaan. Tunne oman tyon hallinnasta ja mahdollisuus
kayttdd omia kykyjaan ja taitojaan tuo ihmiselle tyydytysta ja tyoniloa. Y1h&alta-
pain johdolta tuleva pééatos tai kehittdmishanke koetaan helposti uhkaksi itsemaa-
rédmisoikeutta vastaan ja aiheuttaa henkildstdssa muutosvastarintaa ja konflikteja.
Vastustaminen voi ndkyd myos passiivisena vastarintana, jolloin kehittdmishanke
naenndisesti toimii, mutta henkilsto ei ole siihen henkisesti sitoutunut. (Jarvinen,
1998: 22-25)

Kotterin (1996: 13) mukaan muutoksen johtamisessa tavallisia virheita ovat tyy-
tyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen, voiton julistaminen liian varhain, riittdvan
vahvan ohjaustiimin tai lyhyen aikavalin onnistumisien puuttuminen. Liséksi visi-
osta kerrotaan usein liian véhan, sen tieltd ei poisteta esteitd tai sen merkitysta
aliarvioidaan. Vaikeuksia voi teettdd myds muutoksen juurruttaminen yrityskult-
tuuriin. Naiden seurauksena uusia strategioita ei toteuteta hyvin, odotettuja syner-
gioita ei saavuteta tai hankkeet kestavét liian kauan, maksavat liian paljon tai eivat

tuota toivottuja tuloksia.

Muutosongelman ratkaisemiseksi Kotter (1995: 61) esittdd, ettd ensimmaiseksi
tdhdennetadn muutosten kiireellisyys ja valttaméattomyys. Téhén siséltyy mahdol-
listen kriisien tai merkittavien mahdollisuuksien maarittdminen. Seuraavaksi pe-
rustetaan ohjaava tiimi, joka on riittdvdn vahva ryhmé pystyakseen ohjaamaan
muutosta. Muutoshankkeen ohjenuoraksi laaditaan visio ja liséksi vision toteutta-
misen varmistamiseksi strategiat. Muutosvisiosta tulee viestid tehokkaasti kaikki-
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en mahdollisten keinojen avulla ja ohjaava tiimi ndyttaa mallia toimintamalleista,
joita henkiléston odotetaan noudattavan. Henkildston valtuuttaminen vision mu-
kaiseen toimintaan merkitsee esteistd irtautumista, muutosvisiota heikentdavien
rakenteiden tai jarjestelmien muuttamista sekd uudenlaisten ideoiden ja toimenpi-
teiden kannustamista. Lyhyen aikavélin onnistumiset varmistetaan suunnittele-
malla nékyvia suorituskyvyn parannuksia seké palkitsemalla voittoja mahdollista-
neita ihmisid. Parannusten vakiinnuttamisella ja uusien muutosten toteuttamisella
pyritadn lisédmaan uskottavuutta. Talloin muutosvision kanssa yhteensopimatto-
mia jarjestelmid, rakenteita ja toimintaperiaatteita muutetaan ja prosessia elavoite-
tddn uusilla projekteilla ja teemoilla. Lopuksi uudet toimintatavat juurrutetaan
yrityskulttuuriin tuomalla esiin uusien toimintamallien ja organisaation menesty-

misen vélisid yhteyksia.

Vaikka yritykset elavét tdna paivana jatkuvaa muutosta, on muutoksen jaksotta-
minen todettu jatkuvaa muutosta tehokkaammaksi, sill& pysyvassd muutoksessa ei
tapahdu lopullista, loppuun vietyd muutosta toimintatavoissa. Jaksotetussa muut-
tumisessa ihmisille annetaan aikaa luopua vanhasta ja opetella muutoksen edellyt-

tdma uusi kayttaytyminen. (Salmimies & Salmimies, 2002: 139-141)

3.3.4 Esimerkilla johtaminen

Esimies voi tietoisesti pyrkia kehittdméaén itsedan ja valmiuksiaan ihmisten johta-
jana sekd motivoimaan ihmisia tulokselliseen toimintaan, mika edellyttada kuiten-
Kin, ettd hdn on aidosti kiinnostunut ihmisisté ja nékee alaisensa yksiloind (Sal-
mimies & Salmimies 2002: 201). Esimies voi vaikuttaa alaisten ulkoiseen kayt-
tdytymiseen ja heiddn motivaatioonsa omalla toiminnallaan ja esimerkilla. Han
voi kehittdd omaa ammattitaitoaan, osoittaa innostusta omaa tyotaan kohtaan seka
sitoutua muutoksiin (Viitala, 2002a: 190). Toisen ihmisen muuttaminen esimerk-
kind toimimalla ei kuitenkaan onnistu ilman molemminpuolista vuorovaikutus-
suhdetta. Ihminen ohjautuu perimmiltaén itsestdén kasin ja tdimén sisdisen ohjauk-
sen avulla han pyrkii ylldpitdmaan mahdollisimman eheéa ja mielihyvénsavyista
kokemusta itsestaan. (Jarvinen, 1998: 19-21)
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Esimerkilld johtamisen liséksi esimiehen tulee tietoisesti motivoida alaisia osaa-
misen kehittdmiseen. Motivaatio saa ihmisen pyrkimaan tiettyihin paamaariin.
Toiminnan taustalla oleva motiivi voi olla aineellinen tai aineeton, joko palkkio
tai rankaisun pelko. Motiivi voi olla myGs piilevd, jolloin henkild ei itsekaan tieda
sitd. Eri ihmisiin vaikuttaa eri vaikuttimet eri tavoin. Kun tarve on tyydytetty, se ei
enad motivoi. Motivaation liséksi henkilon taytyy olla myds sitoutunut, silla sil-
loin hdn hyvaksyy tavoitteen ja antaa panoksensa sen saavuttamiseksi. Sitoutumis-
ta lis&a se, ettd henkil6 paasee itse osallistumaan h&nen tyotdén koskevaan suun-
nitteluun. (Aberg, 1993: 47-48)

Ruohotie (1993: 302) on tutkinut, minkdalaisia motiiveja koulutukseen hakeutuvil-
la henkil6illa on. Jotta esimies osaisi tukea henkilon osaamisen kehittamista, ha-
nen tulisi toimia siten, ettd han mahdollistaa ndihin motiiveihin liittyvien tarpei-
den tyydyttymisen:

- Uralla eteneminen, ts. yksilon halu siirtyd haasteellisempiin tehtdviin ja
nykyiseen asemaan verrattuna arvostetumpaan ja paremmin palkattuun
asemaan joko nykyisessa tai uudessa organisaatiossa.

- Itsensa kehittdminen, ts. yksildn halu kehittyé ja oppia uutta, koska opiske-
lu itsessaan on sisaisesti palkitsevaa.

- Ulkopuolisen kannustus, ts. yksilon halu opiskella, koska I&hiomaiset, ys-
tavat ja tyotoverit (mukaan lukien esimies) ovat siihen kannustaneet ja

koska uusi tutkinto lisaa arvostusta heidan silmissaan.

3.4 EsimiestyOn tulevaisuus osaamisen johtamisessa

Tulevaisuudessa esimiesten toiminta muuttuu itseohjautuvammaksi ja verkostot,
niiden hallinta ja vuorovaikutussuhteet tulevat yha tarkedmmiksi. Kehittyminen
esimiehend vaatii kykya itsereflektioon, oman toiminnan analysointiin ja seuraus-
ten peilaamiseen haluttuihin ajatus- ja toimintamalleihin. (Viitala, 2002b: 200-
202)

Sitd mukaa, kun toisen sukupolven osaamisen johtaminen yleistyy ensimmaéisen

sukupolven kaytantojen jaadessa taka-alalle, myos esimiestyd muuttuu, sill& esi-
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miesten perinteiset roolit, valvoja, tyonjakaja ja ohjaaja kdyvéat yha harvinaisem-
miksi (Viitala, 2002a: 202). Linjajohdon rooli on muuttumassa operatiivisesta
toteuttajasta aggressiiviseksi yrittajaksi, jonka tehtavid ovat liiketoiminnan uusien
kasvumahdollisuuksien l6ytdminen, suorituksen jatkuva parantaminen seka re-
surssien ja osaamisen kehittdminen. Keskijohto on siirtymassa hallinnollisista
valvojista kannustaviksi valmentajiksi, jolloin heidén tehtévidan on yksildiden
kehittdminen ja yksildiden toimintojen tukeminen, tiedon, taitojen ja parhaiden
kaytantdjen levittdminen organisaatiossa seké lyhyen ja pitkan aikavélin tavoittei-
den sovittaminen. Ylimman johdon rooli on kehittymdssé resurssien jakajasta in-
stituution ja ihmisten johtajaksi, joka luo organisaatiossa suuntaa, sitoutumista ja
haasteita. (Ghoshal & Bartlett, 1998: 212-215)

Osaamisen johtamisessa esimiesten on hallittava erityisesti osaamisen suuntaajan,
ilmapiirin rakentajan ja oppimisprosessien tukijan roolit (Viitala, 2002a: 202).
Esimiehen tehtavand on tehdd osaamisen johtamisesta tyonsa keskeinen osa 0soit-
tamalla se ajankdytollaan, huomiollaan, palkitsemiskaytannoilladn sek& rakenta-
malla perustaa oppimismekanismeille ja osaamisen kehittdmiselle. Tallainen joh-
tamistyyli lisaa alaisten psykologista turvallisuudentuntua ja vahentda puolustus-
mekanismeja, mik& puolestaan lisd& oppimista tukevan kulttuurin muodostumista

organisaatiossa. (Popper & Lipshitz, 2000: 142)

3.5 Yhteenveto

Johtamista ja etenkin ihmisten johtamista on tutkittu paljon, vaikka osaamisen
johtamisen nékdékulma on termin nykyisesséd merkityksessa tarkastelusta puuttu-
nut. Osaamisen johtamisen esimiestyén voidaan ajatella yhdistavan eri johtamis-
mallien ideaalitilanteita, kuten strategista johtamista, muutosjohtamista, viestintaa
ja henkildstojohtamista. Naitd osa-alueita esimiehen tulisi ty6ssaén toteuttaa ilman
osaamisen johtamisen fokustakin. Tdma viittaisi siihen, ettd osaamisen kehittami-
sen kannalta parempi on hyva ihmisten johtaja kuin huono osaamisen johtaja. Toi-
sinaan on kuitenkin vaikea erottaa osaamisen johtaminen “tavallisesta” ihmisten
johtamisesta. Osaamisen johtamisen voidaan ajatella tuovan esimiestyoélle kuiten-
kin selkedn pddméaéran ja samalla se sitoo muita johtamismalleja yhteen.
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Esimiesten tehtdvia osaamisen johtamisessa voidaan tarkastella kuvan 10 avulla.
Esimiehen tarkein tehtdva on lisatd alaisten tietoisuutta. Tama tehtava sisalta
suurimman osan esimiehen osaamisen johtamisen tyostd. Kéytdnnossa tdma tar-
koittaa, ettd esimiehen tulee selvittad alaiselle, ettd osaamisen kehittdminen kos-
kee kaikkia organisaation jasenid. Alaisen motivaatio kehittdmiseen paranee, kun
hén tietdd, miksi kehittyminen on tarke&4. Alaisen sitoutumista lisad, ettd esimies
madrittelee alaiselle yrityksen strategiasta pohjautuvat konkreettiset tavoitteet.
Myo6s osaamisen kehittdmisprosessi taytyy selvittad alaiselle. Osaamisen johtami-
sen periaatteiden mukaisesti osaamisen kehittdminen ja oppiminen tapahtuu jat-
kuvasti tyon ohessa. Esimies tiedottaa alaista tarkemmista keinoista ja menetel-
mistd seké tarjoaa niitd alaiselle aktiivisesti. Erityisen tarkedd koko ketjun onnis-
tumisen kannalta on, ettd alainen ymmartdd oman osaamisensa kehittdmisen mer-

kityksen koko yrityksen kilpailukyvyn ja tulosten kannalta.

Tietoisuuden lis&&minen:

Merkityksesta Yrityksen kilpailukyky

- Alainen tietadd osaarmisen ja tulokset
kehittamisen merkityksen yrityksen
kilpailuleyswyn ja tulosten kannalta

Kuinka? Keinot osaamisen
- Alainen tietad keinot, joilla osaamista kehittamiseksi
woidaan kehittaa {‘
Missa? Milloin®? Tydn ohessa st/
osaamista voi kehittad  kehittaminen on jatkuvaa

- Alainen tietds, missad - Alainen tietad, etta

Mihin?
- Alainen tietdd paadmadarat ja tavoitteet,
joiden saavuttamiseen han sitoutuu

Miksi? . .
- Alainen tietaa, miksi Motivaatio
osaamista tulee kehittda

Db,

Kuka?
- Alainen tietas, ettd kehittaminen koskee
kaikkia organisaation jasenia

Kaikkien
osallistuminen

Kuva 10 Esimiehen tehtavakenttd osaamisen johtamisessa

Viitala on jakanut osaamisen johtamisen neljdén osa-alueeseen: oppimisen suun-

taamiseen, oppimisprosessien tukemiseen, oppimista edistavan ilmapiirin luomi-
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seen ja esimerkilld johtamiseen. Nama tehtévét konkretisoituvat, kun esimies vas-
taa edelld esitettyihin kysymyksiin (kuva 11). Oppimisen suuntaamiseksi esimies
selvittdd alaiselle, miksi kehittdminen on tarpeellista, mihin tavoitteisiin alainen
sitoutuu ja mika merkitys silla on yritykselle. Oppimisprosessia esimies kertomal-
la missa ja milla keinoilla osaamista voidaan kehittdd. Oppimista edistavaa ilma-
piirid esimies rakentaa silloin, kun hén tekee vallitsevaksi kdytannoksi sen, ettd
kehittyminen koskee kaikkia organisaation jasenid ja sitd tapahtuu jatkuvasti. Li-
séksi omalla esimerkilld&n esimies ndyttdd mallia, miten osaamista voidaan kehit-

taa.

YksilGiclen
osaaminen
ja osaamisen
kehittyminen

el AN

VISIO TUKI I_LMAPIIRI ESIMERKKI
Oppimisgn Oppimisprosessin Opplﬁprlwsat;iif_?nkevan ESimErkiHQ
suuntaaminen tukeminen rakentaminen johtaminen

BB =

Kuva 11 Esimies vastaa osaamisen johtamisen kysymyksiin

Tulevaisuudessa esimiesten toiminta muuttuu itseohjautuvammaksi ja heidan on
hallittava erityisesti osaamisen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan ja oppimisproses-
sien tukijan roolit. Monesti roolit ovat tiedostamaton osa esimiehen tyota. Onko
silloin mahdollista, ett4 esimies tietoisesti muuttaa rooliaan esimerkiksi muodolli-
sesta auktoriteetista ja kaskyttajasta oppimisen suuntaajaksi? Roolien toteuttami-
sessa korostuvat yksilon omat, usein tiedostamattomat preferenssit ja vaikka eri

roolit tiedostetaankin, niihin vaikuttaminen voi olla vaikeaa.

Tiedon kasittelijan tehtavéassa esimies toimii portinvartijan roolissa, silla han pys-
tyy vaikuttamaan siihen, mitd tietoa levitetdan eteenpdin ja kenelle. Esimies voi
evaté alaiselta tarpeellista tietoa, jos tieto johtaa alaisen urakehitykseen ja siirty-

miseen muihin tehtdviin. Vaikka esimiehen tulee ajatella yrityksen kokonaisetua,
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Voi toisinaan suurempi painoarvo olla esimiehen oman ryhman tai tiimin edussa.
Useimmiten péateva tyodntekija korvautuu uudella tyodntekijalla, joka tarvitsee pe-
rehdytystd ja vie esimiehen resursseja. Esimiehen tulisi ndhdd uusi tyOntekija
mahdollisuutena, jonka ajatukset voivat olla poikkeavia, mutta myos kyseenalais-

tavia ja innovatiivisia.

Keskustelun synnyttdmiseksi esimiehen tehtdvéna on luoda keskustelun mahdol-
listavia foorumeita. Né&it4 voivat olla esimerkiksi vertaisryhmat, niksipalstat, ky-
symyspalstat, ideanurkat jne. Haasteena on saada erilaiset foorumit toimimaan ja
liitettyd ne osaksi normaalia tyotd. Yleensa niiden toiminta lakkaa hyvin pian en-
si-innostuksen jalkeen. Toisaalta voidaan kyseenalaistaa, ettd foorumeiden raken-
taminen ja vuoropuhelun lisdédminen olisi ainoastaan hyva asia. Milloin fooru-
meissa puhutaan asiaa, milloin ei ja mik& on tyon kannalta merkittavéa vuoropu-
helua, mikéa ei? Onko foorumien lisdédmisen vaarana, etta tyonteosta tulee pelkkaa
“kahvitaukoa”? Keskustelun synnyttdminen voi tapahtua myds henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen avulla. Vuorovaikutuksen lisddminen kuulostaa helpolta, jos
tavoitteena on keskustella enemman alaisten kanssa. Mutta onko vuorovaikutuk-
sen lisdéaminen kuitenkaan ndin yksinkertaista? On mahdollista, ettd vuorovaiku-
tuksesta tulee teenndisté tai vakinaista, jos se ei tule luonnostaan ja sita tehdaan
“koska niin taytyy nyt tehdd”. Tall6in vaikutukset voivat olla taysin péainvastaiset
kuin mit& haluttiin. Lis&ksi vuorovaikutuksen lisddmistd vaikeuttaa se, ettd esi-

miehilld on usein jo ennestdan ongelmia ajankéytténsa kanssa.

Koulutus, valmentaminen tai muu perehdyttdminen esimiestehtdviin on erittdin
tarkedd. Yha useammin esimieheksi siirrytddn kuitenkin ilman tarvittavaa tieta-
mystd, sill4 ylenemisen taustalla on ollut 1ahinnd ammatillinen patevyys. Esimie-
heksi ei yleensa synnytd, eika voida ajatella, ettd kokemus opettaa tehtaviin.
Vaikka mikadn ei korvaa kdytdnnon kokemusta, voi asiaa tuntematon tehtdvia
opetellessaan saada paljon vahinkoa aikaan esimerkiksi tukahduttamalla alaisten
kehittdmismotivaatiota tai epddmalla tarkeda tietoa. Erityisesti muutoksen hallin-
tataidot ovat tarkeitd nykyisessa, nopeasti kehittyvéassa ja muuttuvassa liiketoi-
minnassa. Vaikka esimiehet saisivatkin koulutusta tai valmennusta muutosjohta-

jaksi, heilld itselldan voi olla vaikeuksia sopeutua muutokseen. Muutosvastarintaa
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voi esiintya esimerkiksi osaamisen johtamisen kaytantoon viennissa. Onko silloin
yhdella tai muutamalla muutoksen vastustajalla mahdollisuus estdd koko kaytén-
non implementointi, vai sietddkd osaamisen johtaminen, joka on herkka ja hie-
nosa&tdinen johtamismalli, jatkuvaa muutosvastarintaa? Yleenséd muutosvastarinta
syntyy epatietoisuudesta ja peloista, mutta joskus muutosvastarinnasta voi nousta
hyviakin perusteita muutoksen vastustamiselle. Ndiden perusteluiden avulla uuden
johtamismallin kaytt6onottoa voidaan kyseenalaistaa ja kyseenalaistamiseenhan
osaamisen johtamisellakin osittain pyritaan.

Esimiestehtdvat voidaan yhdistad myds osaamisen johtamisen sukupolviin. Tal-
16in linjajohdossa tydskentelevat esimiehet voidaan ajatella tydskentelevan osaa-
misen johtamisen ensimmaisen sukupolven parissa. Tama tarkoittaa yksil6osaa-
misen johtamista ja konkreettisten tehtdvien kuten osaamiskartoitusten suoritta-
mista. Keskijohto kasittelisi silloin toista sukupolvea, eli keskittyisi yhteisollisen
osaamisen hallintaan, ja ylin johto kolmatta sukupolvea. Mutta onko mahdollista,
ettd ylin johto keskittyy systeemindkemykseen perustuvaan osaamiseen samalla,
kun linjajohto tekee kompetenssilistauksia? Yhdistelma ei kuulosta taysin toimi-
valta, mutta toisaalta hydtya voi olla siitd, ettd eri johtoportaat huomioivat osaa-
misen johtamisen eri sukupolvet. Kolmannen sukupolven elementtien yhdistami-
nen kaytannon yksildosaamisen johtamiseen voi olla tarpeellista, sill& silloin ylin
johto katsoo asiaa laajemmin ja ymmartéé systeemimerkityksen, kun taas linjajoh-

to johtaa osaamista selkeiden ja konkreettisten toimenpiteiden kautta.

Tutkimuksen toinen tutkimusongelma koski esimiehen tehtévid osaamisen johta-
misessa. Tassé kappaleessa pyrittiin 16ytamaan vastauksia siihen, minkélaisia kay-
tdnnon tyotehtavia esimiehilld on, mutta samalla hahmotettiin myds esimiehen
osaamisen johtamisessa esiintyvié rooleja. Osaamisen johtamisen tehtévat jakau-
tuivat esimiehilld neljd&n osa-alueeseen: oppimisen suuntaamiseen, oppimispro-
sessien tukemiseen, oppimista edistavan ilmapiirin luomiseen ja esimerkilla joh-
tamiseen. Nama osa-alueet toimivat esimiehen tehtdvia koskevan empiirisen tut-
kimuksen vertailupohjana ja tdman vertailun tuloksena voidaan tehda johtopaa-
toksia siitd, minkalaisia osaamisen johtamisen tehtdvia esimiehet talla hetkelld
kohdeyrityksessa hoitavat ja minkélaisia tehtavia heidan tulisi hoitaa.



68

3.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa yhdistetaan edellé késitellyt esimiehen
osaamisen johtamisen tehtdvat osaamisen johtamisen tyovalineisiin. Viitekehyk-
sessd osoitetaan myds osaamisen johtamisen k&ytdnnon toimenpiteiden merkitys
organisaatiotason osaamiseen ja yrityksen kilpailukyvyn muodostumiseen (kuva
12).

Kilpailuetu
'y

Organisaation YksilSiden

. . r— osaaminen -+ osaaminen
maammen — kyvykkyydet ja osaamisen
kehittyminen

Esimerkilld
johtaminen

Yrityksen

. Oppimista tukevan
strategia

ilmapiirin
rakentaminen

Oppimisen
suuntaaminen

Oppimisprosessin
tukeminen

- Tavoitteiden maarittely
- Strategian jalkauttaminen
- Toiminnan arviointi

FKeskustelun synnyttaminen|

* Ryhman kokonaisosaami-
sesta huolehtiminen
Yksildn kehittymisen
tukeminen

+ Oppivan organisaation
synnyttaminen

+ Muutoksen hallinta

+ Yuorovaikutus

Ydinosaamise
unnistaminen

Oigamls_en Kehitystarve- Kompetenssi- Keskustelu-
e mtammen’ analyysi laboratotio foorurnit

Osaarmis-

! Kehitys-
kartoitus keskustelu

Kuva 12 Kaytannon tydvalineiden kytkeytyminen yrityksen Kilpailuetuun

Yksilotason osaamisen johtaminen muodostuu esimiestydn nakokulmasta neljasta
osa-alueesta: oppimisen suuntaamisesta, oppimisprosessin tukemisesta, oppimista
tukevan ilmapiirin rakentamisesta sek& esimerkilla johtamisesta. Esimerkkina
toimimalla esimies voi suoraan vaikuttaa alaistensa osaamisen kehittdmiseen.

Muut osa-alueet on purettu yksityiskohtaisempiin osiin.

Oppimisen suuntaamisella esimies pyrkii ohjaamaan alaisten osaamisen kehitté-
mista asettamalla tavoitteita, jalkauttamalla strategiaa ja arvioimalla alaisen toi-
mintaa, sek& ennen kaikkea synnyttdmalla ndihin liittyvaa keskustelua. Tavoittei-
den méarittely perustuu yrityksen ja ydinosaamisen tunnistamiseen, josta strategi-
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set osaamisalueet viedddn yksilotasolle. Alaisen toiminnan arvioinnissa esimies
voi kayttdd apunaan seurantamenetelmia ja osaamiskartoituksen perusteella syn-
tyvid osaamislistauksia. Oppimisprosessin tukemiseen sisaltyy sekd ryhman etté
yksilon osaamisen kehittdminen. Yksildosaamisen kehittdminen perustuu yleensé
kehitystarveanalyysiin. Analyysissa voidaan hyddyntdd osaamiskartoituksesta
sekda kehityskeskusteluista saatavaa tietoa. Ryhman osaamisen kehittdmisessa
apuna voidaan kayttdd kompetenssilaboratoriomenetelméa. Menetelman kayttd on
jatkuvaa ja systemaattista, mink& vuoksi se vaikuttaa my6s oppimista tukevan
ilmapiirin rakentumiseen, sill& kehittdmisesta tulee s&&nnollista toimintaa. Oppi-
mista tukevan ilmapiirin kehittdminen ajaa yritysta oppivan organisaation suun-
taan. llmapiirin rakentaminen vaatii kuitenkin esimieheltd muutoksen hallintatai-
toja seké erityisesti hyvia vuorovaikutustaitoja. Muutoksen johtamisessa tehokas
vuorovaikutus ja tarkeaa ja esimiehen tulee muodostaa keskustelufoorumeja, jois-
sa vuorovaikutus on mahdollista. Yksi esimerkki vuorovaikutusvélineestd on ke-

hityskeskustelu.

Néiden edella mainittujen osa-alueiden ja tyovélineiden avulla esimies voi johtaa
yksiloiden osaamista ja kehittad sitd haluttuun suuntaan. Yksiléiden osaamisen
kehittyminen merkitsee yleensd my0s organisaation osaamisen kehittymistd. Or-
ganisaation osaamisen kehittyminen edellyttdd kuitenkin, ettd yksiléiden oppimi-
nen aiheuttaa muutoksia organisaation prosesseissa tai rakenteissa. Sen seurauk-
sena organisatoriset kyvykkyydet kasvavat. Naméa kyvykkyydet toimivat perusta-
na ydinosaamisen synnyttamiselle ja sitd kautta yrityksen kilpailukyvylle. Organi-
saation tulisi tunnistaa ydinosaamisensa ja huomioida se strategian muodostami-
sessa. Nain yksilotason osaamisen johtamisen voidaan katsoa linkittyvan kaytan-

ndn toimenpiteiden kautta yrityksen Kkilpailuetuun.

Edellda muodostettu teoreettinen viitekehys selkiyttdd osaamisen johtamisen kent-
t&4, silla siitd on nahtévissé osien valiset suhteet. Viitekehyksessa ilmiditd on jou-
duttu esittdmadn yksinkertaistetussa muodossa. Esimerkiksi yrityskulttuurin ja
siihen liittyvan ilmapiirin késitteet ovat erittdin monimutkaisia, jonka vuoksi esi-
miesten vaikutusmahdolliset niihin ovat kyseenalaisia (ks. Schein, 2001; Schein,
1977). Osaamisen johtamisen toimintamallissa joudutaan tekemaan myos tiettyja
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perusoletuksia, kuten etta yksildiden osaamisen kehittymisen oletetaan automaat-
tisesti lisadvan organisaation osaamista (vrt. Lofstedt, 2001) ja ettd organisaation
kyvykkyyksien oletetaan olevan perusta ydinosaamisen muodostumiselle (ks.
Petts, 1997).

Viitekehyksessé esitetyt osaamisen johtamisen tyovélineet edustavat paéosin en-
simmaisen sukupolven osaamisen johtamista, sill& niiden avulla voidaan kartoittaa
ja mallintaa kompetensseja, madritelld osaamiskuiluja seka suunnitella koulutuk-
sia. Esimiesten osaamisen johtamisen tehtdvissd, oppimisen suuntaamisessa, op-
pimisprosessin tukemisessa, oppimista tukevan ilmapiirin rakentamisessa seké
esimerkilld johtamisessa, on kuitenkin viitteitd myds osaamisen johtamisen toises-
ta sukupolvesta. Tehtavissa ei valttdmatta tarvita ensimmaisen sukupolven tyové-
lineitd, vaikka niitd voidaankin toki hyddyntdd, mutta tehtdvien suorittamiseksi
vaaditaan lahinna hyvia vuorovaikutustaitoja seka taitoa synnyttdd keskustelua ja

lisata tietamysté.

Ensimmaisen sukupolven tyokaluja on Kritisoitu niiden jaykkyydestd jatkuvasti
muuttuvan osaamisen kuvaamisessa seké tyolaisté yllapitotoimista tai toteuttamis-
tavoista. Miksi niité ei sitten suoraan hylat4d? Konkreettiset tehtavat ja niiden suo-
rittamisen tarkoitetut tyokalut voivat olla helpoin keino alkaa toteuttaa osaamisen
johtamista yrityksessa. Yrityksen tulisi kuitenkin tiedostaa, minkélaisia ongelmia
tydvalineisiin liittyy, ja varmistaa, etta siirtyméa toisen sukupolven tydvalineisiin
kdy tarvittaessa joustavasti. Osaamisen johtamisen toisessa sukupolvessa konk-
reettisia tyokaluja on kompetenssilaboratorion lisaksi vaikea nimetd, sill4 kyse on
enemman siitd, mitd esimiesten tulisi saada aikaiseksi, kuin siitd, miten se tapah-
tuu. Tarkeimpéna valineend voidaan pitdd vuoropuhelua. Sen kaytto ei kuitenkaan
ole yhté yksinkertaista kuin esimerkiksi jonkin osaamiskartoitusmenetelman, silla
se vaatii yrityskulttuurilta ja kaikilta organisaation tasoilta valmiuksia avoimeen ja

jatkuvaan vuorovaikutukseen.
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4 EMPIIRINEN OSA

4.1 Kohdeyritys ja tutkimuksen toteuttaminen

4.1.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena on puutuotetoimialan yritys, josta tassa tutkimuksessa kay-
tetddn nimed Metsayritys Oy. Metsdyritys harjoittaa vaneri- ja sahaliiketoiminnan
lisdksi rakennustarvikkeiden kauppaa pdamarkkina-alueenaan Suomi ja EU-maat.
Tuotantolaitoksia ja jatkojalostustehtaita on Suomessa 28, ulkomailla 6. Yhtion
lilkevaihto vuonna 2003 oli n. 1500 M€. Samana vuonna henkildstéa oli noin 7
700.

Metséyritys on kokenut viime vuosien aikana paljon muutoksia ja toimintaa on
organisoitu uudelleen vastaamaan heikosti kannattavan toimialan haasteisiin. Ku-
luvana vuonna yhtiérakenne muuttui fuusion seurauksena ja samalla uudistettiin

yhtion johtoa.

Kohdeyritykseen perustettiin nykyisessa muodossa toimivat henkildsto- ja henki-
10ston kehittdmisosasto kuluvan vuoden aikana. Aikaisemmin henkiloston kehit-
tdmisasioita hoitivat koulutusten koordinoinnista vastaavat henkil6t. Osastojen
muodostamisella on haluttu viestid henkildston kehittdamisen tarkeydesta ja merki-

tyksesta yritykselle.

Osaamisen johtaminen on osa henkiléston kehittdmisosaston tehtdvié. Yrityksessa
oli havaittu, ettd osaamisen johtaminen oli jaanyt henkil6stolle vieraaksi eiké ke-
hittdmistoiminnan hyo6tyja taysin ymmarretty. Tutkimus tehtiin, koska haluttiin

selvittdd osaamisen johtamisen nykytila ja kehitettdvat osa-alueet.

Metséyrityksessa kaytossa olevia osaamisen johtamisen tyokaluja ovat kehitys-
keskustelu, tehtdvdkohtainen toimenkuva, tehtavaprofiili seka tehtavaprofiiliin
liittyva osaamisprofiili. Kehityskeskustelu on ollut k&ytossa pisimmillaan l&dhes 10
vuotta, mutta kdytantd vaihtelee yrityksen eri yksikoiden vélilla. Toimenkuvat
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ovat olleet toimihenkil6lla yli 5 vuotta, mutta profiilit on otettu kéyttéon vasta
reilu vuosi sitten. Tyokaluilla pyritddn tukemaan ja helpottamaan esimiesten
osaamisen johtamiseen liittyvéa tyota ja niihin liittyvid koulutuksia on yrityksessa
kaynnissa jatkuvasti.

Metséyrityksen tavoitteena osaamisen johtamisessa on kaytdnndn yhtenaistaminen
ja liittdminen osaksi normaalia esimiesty6ta. Tulevaisuudessa pyritddn siihen, etta
osaamisen johtaminen tunnetaan ja sitd osataan hyddyntaa jokapdivéisessa toi-

minnassa.

4.1.2 Tutkimuksen kohderyhméa

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tehdaan induktiivisesti yksittaisten haastatteluiden
perusteella yleistyksid, jotka koskevat koko kohderyhmaa (Hirsijarvi ym., 2002:
155). Tutkimuksessa keskitytddn usein varsin pieneen méaaraan ja pyritdan ana-
lysoimaan ne mahdollisimman perusteellisesti. Tutkimuksen kohderyhména on
yleensa harkinnanvarainen néyte. Vaikka laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei
ole tehda tilastollisen tutkimuksen tavoin empiirisesti yleistettdvia tutkimuksia,
voidaan yleistettavyyden Kriteeriksi laadullisessa tutkimuksessa nostaa jarkeva
aineiston kokoaminen. Talloin haastateltavilla olisi suhteellisen samanlainen, ai-
nakin senhetkinen kokemusmaailma, heilld on tutkimusongelmasta tekijan tietoa

ja ovat kiinnostuneita itse tutkimuksesta. (Eskola & Suonranta, 2003: 18, 66)

Tutkimuksen perusjoukko koostui p&aosin keskijohdon henkil6ista, joilla oli vé&-
hintddn viisi alaista. Heistd valittiin otokseen harkinnanvaraisesti 13 henkil6a.
Osaamisen johtamisen kaytantojen oletettiin eroavan eri yksikoiden vélilla, koska
tapahtuneiden fuusioiden vuoksi yhtendisid toimintatapoja ei ollut syntynyt eten-
kin, kun yksikot sijaitsivat maantieteellisesti kaukana toisistaan. Sen vuoksi otok-
seen valittiin asiantuntija- ja tuotantotaustaisia esimiehid saha- ja vaneriliiketoi-
minnasta mahdollisimman tasapuolisesti. Haastateltavien valintaan vaikutti myos
henkilon toimenkuva ja toimipaikan sijainti, silld mukaan haluttiin nakemyksia

mahdollisimman monesta eri toiminnosta ja yksikosta.
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Tutkijan rooli tutkimuksen suorittamisessa oli ulkopuolinen tarkkailija huolimatta
lyhyesta tyokokemuksesta yrityksessa. Tyokokemus vaikutti haastateltavien valin-
taan kuitenkin siten, ettd otokseen valittiin henkilditd, joiden kanssa tutkija ei ollut

aikaisemmin ollut tekemisissa.

4.1.3 Tutkimuksen suorittaminen

Osaamisen johtaminen oletettiin olevan vaikea ja haastava aihe kohderyhmalle,
jonka vuoksi tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus.
Haastattelun etu on joustavuus, silld haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysy-
mys, oikaista véaarinkasityksia selventdd ilmausten sanamuotoja ja kayda keskus-
telua haastateltavan kanssa. Lisaksi kysymyksid voi esittdd siind jarjestyksessa
kuin tutkija katsoo tarpeelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2002: 75.) Haastattelujen
kaytté tutkimusmenetelmdnd mahdollisti sen, ettd haasteltavat pystyivét varmis-
tamaan, olivatko he ymmartaneet asian oikein, ja haastattelija saattoi tarvittaessa

tarkentaa kysymyksié ja selittad vaikeita termejé.

Haastattelumenetelmédna kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelussa ede-
tdén yleensa tiettyjen keskeisten, etukéteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien
tarkentavien kysymysten varassa, mutta kysymyksiltd puuttuu tarkka muoto ja
jarjestys. Haastateltavan on mahdollista puhua teemahaastattelussa varsin vapaa-
muotoisesti niin tahtoessaan, mutta toisaalta teemojen maéaritykselld varmistetaan,
ettd kaikki aiheet tulevat kasitellyksi. (Eskola & Suonranta, 2003: 86-87; Tuomi
& Sarajarvi, 2002: 77)

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin kaksi koehaastattelua. Niiden perusteella
kysymysrunkoa muutettiin ja taulukoita selkiytettiin. Varsinaisten haastattelujen
aikana kysymysrunkoa muutettiin siten, ettd samanaiheisia kysymyksia yhdistel-
tiin ja niiden jarjestysta vaihdettiin. Talla véltettiin samojen aiheiden toistuminen

useampaan kertaan.
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Kaikki kohderyhmdan valitut henkil6t suostuivat haastateltaviksi. Haastattelut
suoritettiin heina-syyskuun aikana haastateltavien toimipaikoissa eri puolella
Suomea. Haastattelut nauhoitettiin digitaalisen sanelimen avulla. Haastattelujen
kestot vaihtelivat vajaasta tunnista kahteen ja puoleen tuntiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on selittdd ilmi6 ja tehdd se ymmarretta-
vaksi. Tutkimusaineistolle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus
ja kompleksisuus. Tdmé vaikuttaa aineiston késittelyyn, silla aineiston hallinnan
mielekkyyden sailyttdmiseksi ei ole yleensa tarpeen kerétéd sanatarkasti tietoa epé-
roinneistd, ankytyksista tai taukojen kestoista, ellei sitten ole kyse keskusteluntut-
kimuksesta. (Alasuutari, 1994: 75-76, 209)

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti, jonka tuloksena tekstia saatiin 292
sivua. Vastaukset ryhmiteltiin teemoittain, joka noudatti melko tarkasti kéaytettya
haastattelurunkoa. Tyypittely ja tapausten laskeminen on tapa esitella kvalitatii-
vista tutkimusaineistoa (Alasuutari, 1994: 163) ja sitd kaytettiin myos tassé tutki-
muksessa. Analysointivaiheessa tekstit tyypiteltiin eli niista etsittiin samankaltai-
suuksia. Toisaalta mielenkiintoisena pidettiin tyypillisestd poikkeavien tapausten
etsintad ja liséksi pyrittiin havaitsemaan, mité piirteita aineistoon ei sisally. (Esko-
la & Suonranta, 2003: 181; Mékela, 1992: 45)

4.2 Aiheiston havainnot

Haastattelujen tulokset on jaettu alakappaleisiin ja kukin kappale pyrkii vastaa-
maan siihen liittyvaan tutkimusongelmaan lukuun ottamatta ensimmadista kappa-
letta, jossa késitelladn haastateltavien esitiedot. Toisessa alakappaleessa selvite-
td4&n osaamisen johtamista ké&sitteend seké sitd, miten osaamisen johtaminen ilme-
nee kaytannossd kohdeyrityksessd. Kolmas kappale kasittelee esimiehen roolia
osaamisen johtamisessa ja siihen liittyvia tehtévia. Tyokaluja kasitelladn neljan-
nessé alakappaleessa. Tyokaluista omaksi kappaleekseen on erotettu esimiehen ja
alaisen valistd osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus, silla vuorovaikutuksen

merkitys oletettiin olevan osaamisen johtamisessa erityisen suuri. Haastatteluiden
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kysymysrunko, saatekirje sekd haastatteluissa apuna kéaytetyt kyselylomakkeet
ovat liitetty tutkielman liitteiksi (liite 1-4).

4.2.1 Esitiedot

Esitiedoissa haastateltavilta kysyttiin, kuinka kauan he olivat tydskennelleet esi-
miestehtavissd seka kuinka monta alaista heilld oli. Kuvassa 13 on esitetty haasta-
teltavien tyokokemus esimiestehtavissd. Useimmilla vastaajilla kokemusta esi-
miestehtavista oli IAhemmas 20 vuotta.

Haastateltavien tydkokemus
esimiestehtavista
7
6 -
g 2
T 4
2 3
> 5]
|
0 ‘
5 tai vahemman 5-20 Yli 20
Vuotta

Kuva 13 Tydskentely esimiestehtévissa

Tutkimuksen tavoitteena oli haastatella esimiehid, joilla olisi vahintéén viisi alais-
ta. Haastatteluissa selvisi, ettd muutamalla esimiehelld alaisia oli vdhemman kuin
viisi, mutta vélillisia alaisia oli heilldkin useita kymmenid. Tavallisesti haastatel-

tavilla esimiehill& oli 6-10 alaista (kuva 14).
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Haastateltavien alaisten lukuméaara
12
10 -
© 81
g s
@
> 4
2
5 tai vahemmén 6-10 YIi10
Alaisia

Kuva 14 Alaisten lukumaara

Esitiedoissa ei kysytty vastaajan toimenkuvaa tai yhtidtaustaa, silla tiedot olivat
saatavilla henkilostotietojarjestelmastd, eivatkd ne vaikuttaneet haastattelun tulos-
ten kasittelyyn. Tarkempien tietojen antaminen esimiehistd katsottiin vaikuttavan

oleellisesti haastateltavien tunnistettavuuteen, silla kyseessa oli melko pieni otos.

4.2.2 Osaamisen johtaminen

Haastattelun ensimmaisessd osassa kasiteltiin osaamisen johtamista ké&sitteend.
Tarkoituksena oli selvittdd, minkélainen kasitys haastateltavilla oli osaamisen joh-

tamisesta ja minkalaisia kdytant6ja he katsoivat siihen sisaltyvan.

Aluksi selvitettiin, onko osaamisen johtaminen kasitteend haastateltaville tuttu.
Kuten ennakkoon oletettiin, enemmistd vastaajista ei tuntenut kasitettéd ja he kuu-
livat siitd nyt ensimmaistd kertaa. Viisi myonsi tuntevansa asiaa jonkin verran.
Kukaan ei ollut tarkemmin perehtynyt asiaan. Haastattelujen mielekkaan jatkumi-
sen kannalta haastateltaville, jotka eivat ké&sitettd tunteneet, esitettiin tiivis méaéri-
telmd: ”Osaamisen johtaminen yrityksen strategiaa ja tavoitteita vastaavan osaa-
mistason yllapitoa ja kehittamistad”. Méaéaritelman esittdmisen jélkeen jotkut haasta-

teltavista totesivat, ettd asiat olivat tuttuja, mutta kasitetta ei osattu niihin yhdistaa:
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’Mina en oo mieltany sitd, ettd tammaonen, tammosta osaamisen joh-
tamista, semmosta kasitettd olis olemassakaan. Mutta tietysti, kun si-
ta ajattelee, niin joka paivahan sita tavallaan johdetaan siti osaa-
mista. Etté kun sita silla tavalla lahtee pohtimaan, niin onhan se tut-

tu.

Niitd vastaajia, jotka tunsivat osaamisen johtamista jonkin verran, pyydettiin méé-
rittelemaén, mita kasite heidan ndkemyksend mukaan tarkoitti. Vastaukset olivat
patevia siitd huolimatta, ettd jotkut epdilivat, onko osaamisen johtaminen yleensa

edes mahdollista:

’Asiana tavallaan semmosta niinku suunnitelmallista johtamista sii-
hen suuntaan, ettd alaiset pystyis saamaan semmosta tietoa ja tai-
too, etté ne pystyy niitten yrityksen tavoitteiden tai strategioiden mu-
kaan hoitamaan tyotehtavidansa, ni ei, sitd ma niinku koitan ymmar-
taa talla, ettd tietosesti ja suunnitelmallisesti tehd&an niinku toita
sen eteen, et katotaan esimerkiks jotain osaamiskuilua tai jotain
cappia. Meidan strategian tavoite on olla toi, niin mitéd meilta puut-
tuu, ettd me paastaan siihen, niin sitd ma niinku ymmartaisin, et sil-

la tavotellaan.”

”En tieda voiko sitd, sitd voi osittain varmaan johtaa, osaamista, jos
nain sita katsoo, ma nakisin sen niin, etta eiks se 0o sita henkildston
kehittamista tiettyyn valittuun suuntaan, joka niinku, ehka se kiteyt-

taa sen.”

Toisille kasite ei esitetyistd maaritelmésta huolimatta avautunut ja se herétti lahin-

né negatiivisia ajatuksia:

’Siita tuli vaha semmonen hamara kuva, johtamista johdetaan tie-
tylla tavalla ja mik& on osaamisen, tuntuu siltd joku niinku sois, 10is

sanat suuhun ettd ndin se pitaa johtaa ettd en ma oikee tieda.”
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”...mutta toi nimend toi osaamisen johtaminen, musta se on vaha

niinku sanahirvio.”

Osaamisen johtamisen kaytant0a selvitettdessa ilmeni, ettd kdytannot vaihtelivat
eri yksikoiden ja tehtaiden vélill4. Haastateltavien mukaan osaamisen johtaminen
nakyy kaytannossa kehityskeskusteluiden suorittamisena, kurssitarjontana ja kou-
lutussuunnitteluna. Tuotantolaitoksissa mainittiin lisaksi kehitysryhmétoiminta ja
tyokierto, joka perustui yleensd oppisopimuskoulutuskdytantdon tai erikoisam-
mattitutkintojen suorittamiseen. Yrityksessa tapahtuvien muutosten vuoksi osa
vastaajista oli parhaillaan odottavalla kannalla osaamisen johtamisen suhteen.
Johdolta kaivattiin selkedmpid suuntaviivoja, tavoitteita ja konkreettista johtamis-
ta.

’Taa on nyt ku tas on vield taa kaymistila, niin tassa ei oikein johda
kukaan ket&an, nyt puhun tan hetken tilanteesta. /... esimerkiks mina
en 00 ndaita herroja kovin paljoo tavannu, etté ei kukaan oo viela tul-

lu kertoo oikein, ettd missas tdssd mennaan.”

Osaamisen johtaminen koettiin spontaanina toimintana, jossa on viel& paljon kehi-
tettdvad. Suunnitelmallisuutta ja selvid ohjeita kaivattiin osaamisen johtamisen
tyokalujen kéayttéon seké perinteisen ja ammattitutkintoihin liittyvan koulutuksen

jarjestamiseen:

’Mun mielesta talla hetkella ainakaan ite en tiedd, ettd ois mitaén
semmosta kokonaisvaltaista tavallaan lahestymistapaa tai jarjestel-
maa.”

”...Ja meil ei oo mitdd semmosta ohjelmaa tai suunnitelmaa ei 0o,
mika tavallaan on véha huono, et kannustettais néihi [ammattitut-
kintoihin].”

”Et semmosia, ei 00 mitdd semmosta, mitéaad systeemia [koulutuksiin

liittyen], meil ei oo kylla.”
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Kun esimiehiltd kysyttiin, mitd osaamisen johtamisen tulisi sisaltda ja miten nakyéa
ké&ytannossé, esiin nousi kolme asiaa: johtaminen, ajankéytto ja asenteet. Johtami-
sessa haastateltavat kaipasivat esimiestaitojen ja erityisesti ihmisten késittelytaito-
jen kehittdmistd. Osaamisen johtamisessa tulisi huomioida ihmisten erilaisuudet ja
yksilollisyydet. Ajankaytollisesti enemmaén aikaa katsottiin tarvittavan kehittamis-
toiminnalle ja sen suunnittelulle. Osaamisen johtamisen toivottiin ndkyvan myos
asenteiden muutoksessa, jolloin korostuisi yhdessé tekeminen ja yhteenkuuluvuus,
sitoutuminen, oma-aloitteisuus ja aktiivinen osallistuminen. Osaamisen johtamista
tulisi haastateltavien mukaan kehittdd systemaattisemmaksi ja suunnitelmalli-
semmaksi. K&ytdnnon toteuttamiseen kaivattiin selkeitd ohjeita ja henkilostohal-

linnon vahvempaa roolia.

’Joo, mun mielesta se tota pitéis olla niinku tammaosta resurssien
kokonaisvaltaista ja tavoitteellista silla tavalla, ja oikeestaan niin,
ettd meilla pitéis olla ohjeistus siité asiasta ja tavallaan suunnittelu
ja seuranta naille asioille. Eli niinku resurssin, vois sanoo etta re-

surssien, tavallaan kehittaminen kokonaisuudessaan.”

’No semmosta konkretiaa ehka vahan kaipais, etta tavoitteita sinan-
sd asetetaan, mutta monesti tda niinku taa niitten toteutuminen ja
niitten mittaaminen jaa vahan niinku puolitiehen, etta siind minusta
on se kehityspotentiaali, etta et se menis lapi niinku taydellisend, et
asetetaan tavoite ja seurataan miten se toteutuu ja myos sitte hoide-

taan se jalkihoito, et jos on tarvetta palkita niin palkitaan.”

Osaamisen johtamiseen liittyvat ongelmat olivat moninaisia (kuva 15). Esimiehet
kokivat suurimmaksi ongelmaksi sitoutumisen puutteen, joka nakyi sek& alaisten
ettd johdon toiminnassa. Alaiset eivét sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin, silld ta-
voitteet koettiin etéisiksi, eikd oman panoksen merkitysta tavoitteiden saavuttami-
sessa tdysin ymmarretty. Resurssi- ja aikapulan esimiehet kokivat ongelmaksi,
silld péivittdiset rutiinit ja muut omat tehtdvat veivét paljon aikaa, eik& alaisen
kanssa ollut mahdollista keskustella niin laajasti kuin olisi ollut tarvetta. Pitk&jan-
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nitteisyyden puute johtui usein johdon véhaisesta sitoutuneisuudesta, jonka seura-
uksena tavoitteita jai saavuttamatta tai projekteja ei viety loppuun. Kokonaisuu-
dessaan osaamisen johtamiseen ei ollut riittdvasti aikaa, resursseja eiké selkeitd

menetelmia.

Osaamisen johtamisen ongelmia:

Sitoutumisen puute

Resurssi-/aikapula
Pitkajannitteisyyden
puute

Koulutuksen
jarjestaminen

Kpl

Kuva 15 Esimiesten kokemia ongelmia osaamisen johtamisessa

Ongelmista huolimatta osaamisen johtaminen koettiin osaksi arkipdivén johtamis-

ta. Tatéd mieltd oli 11 vastaajaa:

Kyll& se on, se on jokapaivastd, elikkd me ollaan jatkuvasti kontak-
tissa omassa henkilostossa taalla tuota naissa johtamisasioissa ja
tuota samaten omiin esimiehien kanssa ollaan hyvin laheisessa yh-
teistyossa elikkd niin tammdnen vuorovaikutus on kasin kosketelta-

vaa, jokapaivaista toimintaa.”

Haastateltavista yksi ei osannut sanoa kantaansa ja yhden mielest4 osaamisen joh-

taminen ei ollut osa jokapaivéistd johtamista:

’”...VOis sanoo, ettd se ei ehkd oo niin sitd arkipaivaista johtamista
ainakaan tassa minun ryhmassani, jos ndin vois sanoa. Se on pain-
vastoin enemman niin, etté kerran vuodessa se tulee ja kaydaan la-

pi.
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Suurimmalle osalle esimiehisté ei ollut annettu selkeita tai johdonmukaisia tavoit-
teita osaamiseen tai osaamisen tavoitetasoon liittyen. Tuotantolaitoksilla tavoitteet
olivat numeerisia ja liittyivat Idhinnd tuotantolukuihin. Yleisin ongelma tavoite-
osaamisen saavuttamisessa oli, ettd tavoitteita oli vaikea soveltaa kaytannon arki-
paivaan eika tarjolla ollut tytkaluja osaamisen mittaamiseen tai seurantaan. Sen
takia ihmisid oli vaikea motivoida osaamisen kehittdmiseen. Myds koulutuksen
jarjestaminen koettiin hankalaksi sen aiheuttamien kustannusten seka siihen kulu-
van ty0ajan vuoksi. Apua kaivattiin yrityksen johdolta ja henkiloston kehittamis-

osastolta:

”...semmosta riittavaa tukea sitten sieltd koulutusosastolta tai esi-
kunnasta, etté ja paikan paalle vaikka ihmisid suunnittelemaan yh-
dessa sen tehtaan vaan niinko, joka vastaa naista asioista henkilds-
ton kans, ettd miten se sitten kaytanndssa pitais tehd, tahan tavoite-
osaamistasoon paatya. Etta heitellddn vaikka hienoja kalvoja tai
powerplayesityksid, mutta tuota sitten niinku kukaan ei tuu niita se-
littaa. /...ettd kun meilld resursseja on tuolla esikunnassa ihan kou-
lutushenkil6ité ja yhteyshenkiloitd muita, jotka vois kdyda ihan lai-
toksillakin kertomassa, sitten ettd tammoéset on mahollisuudet ja
nain ja nain voitais yhessa paasta siihen, ja asettaa tavoitteet. Etta

sita yhteistyota vois kylla lisata.”

Osaamisen johtamisen merkityksestd yritykselle vastaajat olivat melko samaa
mieltd, se koettiin tarkedksi kilpailuedun lahteeksi tai ainoaksi voimavaraksi. On-
nistunut osaamisen johtaminen todettiin ndkyvan laadukkaampana toimintana,
parantuneena Kkilpailukykynd seka varmistavan tuotantotoiminnan jatkuvuutta.

Toisaalta mukaan mahtui myos Kkriittisempaa nakemysta:

’Jos osaava henkilokunta on yks merkittava avaintekija yrityksessa,
niin tottakai siihen ehka sitten kaipais sellasta konkreettista otetta ja
ohjelmaa ja lapikayntia ja se sitd kautta tuota noin niin nousis esille
sielta.”
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Haastateltavien mukaan vastuu yksittdisen henkilén osaamisen johtamisesta on
esimiehelld, jonka roolin lisdksi painotettiin koko organisaatioketjun vastuuta
(kuva 16).

Vastuu osaamisen johtamisesta on:

Esimiehella

Johdolla

Koko
organisaatiolla

Henkildstohallinnolla

Alaisella itsellaan

0 2 4 6 8 10 12 14
Kpl

Kuva 16 Vastuu osaamisen johtamisesta

Kohdeyrityksen osaamisen johtaminen ei ole systemaattista tai s&&nnollista toi-
mintaa, mika johtuu siitd, ettd osaamisen johtamisen kayttdonotossa ollaan vasta
alussa. Kaytannon toimenpiteet kuten kehityskeskustelut ja koulutussuunnittelu
viittaavat kuitenkin osaamisen johtamisen teorioissa osaamisen johtamisen en-
simmaiseen sukupolveen ja yksiloétason osaamisen johtamiseen. Haastateltavien
nédkemyksia siitd, mitd osaamisen johtamisen tulisi olla, kuvaavat systemaattisen
osaamisen johtamisen kaytdnnon rakentaminen, yhdessa tekeminen, yhteenkuulu-
vuus ja aktiivinen osallistuminen. Namaé piirteet ohjaavat kohdeyrityksen osaami-
sen johtamista kohti toisen sukupolven yhteisollisyyttd, osaamisverkkoja ja toi-

mintamallin kehittdmista.
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4.2.3 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa

Toinen osio kasitteli esimiehen roolia osaamisen johtamisessa. Tarkoituksena oli
selvittdd, minké&laiseksi esimiehet itse nékevét roolinsa osaamisen johtamisessa ja

miten he haluaisivat rooliaan kehittaa.

Esimiehen tehtdvia osaamisen johtamisessa selvitettiin avoimen kysymyksen li-
saksi myos kyselylomakkeella (liite 3). Kyselylomakkeen tulokset ovat taulukoitu
liitteeseen 5. Tarkeimmaksi tehtdvaksi osaamisen johtamisessa haastateltavat
mainitsivat osaamiskuilun kiinnikuromisen. Siihen liittyen esimiehet pyrkivét
selvittdmaan alaisen kehittdmistarpeet organisaation nakodkulmasta sekéd alaisen
omien ndkemyksien mukaiset kehittymistarpeet. Vaikka osaamiskuilun kiinniku-
rominen oli esimiesten mielestd erittain tarkead, se ei ollut heidan tydssaén kovin
yleistd. Tahan voi olla syyna se, etta ainoiksi konkreettisiksi tydkaluiksi mainittuja
kehityskeskusteluja kéytiin padosin vain kerran vuodessa. Y leisimméksi osaami-
sen kartoittamismenetelmaksi muodostui talléin alaisen paivittdinen seuranta ja
vuorovaikutus tdman kanssa. Muita yleisid osaamisen johtamisen tehtavia on esi-
miehen oman osaamisen yllapito ja esimerkkind toimiminen sek& alaisen opasta-
minen tydssa. Alaisten motivointi osaamisen kehittdmiseen ei ollut kovin yleistd,

mutta esimiehet pitivat sitd kuitenkin hyvin tarkeana.

Strategian jalkauttamista esimiehet eivat kokeneet kovin térkedksi. Se mainittiin
osaamisen johtamisen tehtévista vaikeimmaksi. Yhtion perusstrategia tunnettiin
kohtalaisen hyvin, mutta suurin osa vastaajista myonsi sen kaytantoén viennissa

olevan puutteita:

’No sanotaanko niin, ettd varmaan taa perusstrategia on sinansa
selva ja tallein kasitteend, mutta se ei oo varmaan ihan selva, etta

mité se kaytannon tasolla tarkottaa.”

””...yrityksen arvot on avoimuus, luottamus ja tota aloitteellisuus, nii
siel on ollu, just ne on enemmé&n semmosii sanahelind&, ne on siella

slidella, sit ne, ettd mitenk& tota se saadaan sit kdytannon toimin-
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naks, se on sit toinen, et et sa voi kaskee ketaan olee avoin tai oopas
aloitteellinen, vaan siitd, miten teh&an niita toimenpiteita yksikossa,
aloitetoiminta ja tdmmonen kuinka kannustetaan, ja kuinka niita
tyontekijoiden esityksid viedaan eteenpain, niin sillahén sita ediste-

taan, niilla teoilla eika sanoilla, etté ei ne sanat siina paljoo auta.”

Puolet vastaajista eivat tunnistaneet omaa rooliaan strategian kaytantéon viennissa
tai he kokivat roolinsa vahaiseksi, silla joku muu taho hoiti strategian viestinnén.
Siséiset tiedotteet tai intranet koettiin huonoksi tavaksi viestia strategiaa. Esimie-
het kaipaisivat enemman henkilokohtaista vuorovaikutusta oman esimiehensa tai

ylemman johdon kanssa, jotta tavoitteet selkiytyisivat heille paremmin:

”Tota koen sen vieraaks, ettd ma lahtisin alaisilleni esittelem&én
niita strategioita, joissa ma oon iteki kuullu sen hyvin semmosena
pelkistettynd esityksend, et en oo ollu niitd mitenkadn muotoilemassa

ehka niita keskustelemassa enka sillai.”

Strategiaa viestittiin alaisille padosin erilaisissa palavereissa tai péivittaisen tyon
ohessa. Hyvin harva vastaaja totesi viestivansa strategiaa kehityskeskusteluissa,
joka kuitenkin todettiin tarkeimmaksi osaamisen johtamisen tyokaluksi. Tallgin
osaamisen kehittdmistoimet eivat ole linkitetty yhtion strategiaan. Strategia nakyi
osaamisen johtamisessa melko huonosti. Henkiloston kehittdmisosaston muodos-
taminen oli viesti siit4, ettd asian tarkeys on havaittu ja siihen tullaan panosta-
maan, mutta tdhdn mennessé konkreettiset toimet, koulutussuunnittelu ja koulu-
tustarjonta, todettiin riittdmattomiksi. Parhaimmillaan strategia naytti henkilston
kehittdmisen suunnan, mutta useimmiten silld ei koettu olevan tekemista osaami-

sen johtamisen kanssa. Toiveet ja odotukset ovat kuitenkin korkealla:

Ja vaikka, ehka kyl voimakkaammin se, ettd jos on todettu, ettéd
henkilostd on meidan voimavara, tammonen key success factor niin,
sit ehka siihen vield voimakkaammin pitais panostaa siihe, etta sita
siithen halutaan niinku investoida ja kehittaa.”
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’Miten ne kaytannon toimenpiteet, niin niistdhan on semmonen jaa-
vuoren huippu vasta ollu ndkyvissa, ettd myds tassa tydssa ollaan

alussa.”

Henkiloston kehittdmisosaston rooli nousi esiin myds, kun kysyttiin, saako esi-
mies tarpeeksi tukea osaamisen johtamiseen. Henkildston kehittdmisosaston teh-
tavaksi koettiin talla hetkelld 1ahinn& koulutussuunnittelu. Osastolta toivottiin ak-
tilvisempaa otetta, avuntarjontaa ja toiminnan vientid lahemmas tuotantoyksikaita.
Liséksi henkiloston kehittdmisosaston apua kaivattiin alaisten osaamisen kehitta-
missuunnitelmien teossa sek& ihmisten motivoinnissa. Oman esimiehen tukeen
haastateltavat olivat p&éosin tyytyvéisia, tai uskoivat asian korjaantuvan tulevai-

suudessa, kun suurimmat muutospaineet helpottavat.

Strategian jalkauttamisen lisdksi esimiehet kokivat kyselyn perusteella hankalaksi
osaamisen johtamisessa osaamiskuilun kiinnikuromisen (liite 5). Tama siséaltaa
alaisen kehittymistarpeen selvittdmisen ja keskeisten osaamisalueiden maarittelyn,
jotka olivat esimiehille hankalia. Kuvassa 17 mainitut ongelmat osaamisen johta-
misessa liittyvat pitkélti tyokalujen puutteeseen. Aika- ja resurssipula, samoin
kuin osaamistason arviointi helpottuisi, jos esimiehilla olisi kdytossadn selkeé&t
osaamisen johtamisen tyokalut.

Osaamisen johtamisessa koetaan hankalaksi:

Osaamistason arviointi
Tavoitteiden konkretisointi
Aikapula / Resurssipula
Viestiminen negat. asioista

Tydkalujen puuttuminen

Kpl

Kuva 17 Hankaluudet osaamisen johtamisessa
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Osaamisen johtamiseen haastateltavat kéyttivat aikaa viikossa puolesta tunnista
kymmeneen tuntiin, keskimaarin nelja tuntia. Viisi vastaajaa tunsi kdytetyn ajan
olevan riittdva, loput katsoivat, ettd aikaa tulisi kayttdd enemman. Aikaa haluttiin
kayttdd vahemman alaisen kehittymistarpeiden selvittdmiseen ja enemman yritys-
tason osaamisen johtamiseen. Tama tarkoittaisi ndkokulman siirtdmistd yksilon
osaamisesta organisaation osaamiseen ja osaamisen kehittdmista tukevan ympaéris-
ton rakentamiseen. Osaamisen johtamiseen kaytettya aikaa oli esimiesten mielesta
paikoin vaikea erottaa jokapaivéisestd johtamistydstd. Muutamat kuitenkin huo-
mioivat osaamisen johtamiseen kaytetyn ajan merkityksen niin maaréllisesti kuin

laadullisestikin:

”No tietysti, jos siind lahetdan niinku ajattelemaan, ettd milla me
parjaamme, on se, ettd tuota me niinku kehittdmme tata organisaati-
on osaamista, niin sehan pitais olla 1ahes 100 % siita tybajasta, sitd,
etta sitd valmennetaan sitd organisaatiota koko ajan paremmaksi ja

paremmaksi.”

’...ettd en maa tieda, tad aikaméaare on ehk& huonompi, ettad téssaki
pitéis pitad se laatu mielessd, se aika, mitd maarallisesti kayttaa, se
on jotain, mutta keskittya siihen oikeesti siihen sen aikaa, kun on
mahdollisuus olla sen alaisen kanssa, ettd en ma usko, et se siitd

ajasta on kiinni.”

Alaisten osaamisen kehittdmiseen esimiehid kannustivat onnistumiset ja niista
seuranneet hyvét tulokset. Kehittynyt osaaminen nahtiin tuottavan alaisille oma-
aloitteisuutta ja ongelmanratkaisutaitoa, josta seurasi hyvia suorituksia, onnistu-
misia ja tyOtyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyyden parantaminen motivoi esimiehia jo
itsessddn, mutta sen lisdksi hyvat suoritukset olivat pohja laadun varmistamiselle
ja tulosten parantamiselle.

Kohdeyrityksen osaamisen johtamisen esimiestydssa voitiin havaita tehtavia teo-
reettisessa viitekehyksessa esitellyistd osaamisen johtamisen osa-alueista. Eniten
ongelmia aiheutti oppimisen suuntaaminen, sill& joillekin strategiasta johdettujen
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osaamistavoitteiden maarittely ja rooli strategian kaytantdon viejand oli jaanyt
epaselvaksi. Oppimisprosessin tukemisessa esimiehet keskittyivat lahinna yhteen
tehtdvadn, alaisen kehittdmis- ja kehittymistarpeiden selvittdmiseen. Osaamisen
kehittdmiseen tukevan ilmapiirin rakentamiseen haluttiin ké&yttaé tulevaisuudessa
entistd enemmén aikaa. Oman osaamisen kehittdminen ja esimerkill& johtaminen
oli osa monen esimiehen jokapaivéista tyotd. Vaikka osaamisen johtamisen osa-
alueet esiintyivéat haastatteluissa, kaikkia niihin siséltyvié tehtdvié ei toteutettu tai

niita toteutettiin vain harvoin tai satunnaisesti.

4.2.4 Osaamisen johtamisen tyokalut

Osaamisen johtamisen nykyisten tyokalujen kayttoa ja esimiesten suhtautumista
niihin selvitettiin kyselylomakkeen avulla (liite 4). Kyselyn tulokset on esitetty
kuvassa 18. Kuvasta kay ilmi, ettd kehityskeskustelu oli tydkaluista tunnetuin ja
kaytetyin. Myos tehtdvakohtainen toimenkuva ja tehtavéprofiili olivat melko hy-
vin kéytossd, vaikka monet haastateltavista totesivat tehneet ne tietokantaan vain
kerran, eivétkad oikein tienneet, miten niitd voisi aktiivisemmin hyddyntad. Osaa-
miskartoitus oli monille tuntematon ja nekin, jotka olivat sitd kaytténeet, olivat
kayttdneet omaa kartoitusmenetelmaa, silld yleista osaamiskartoitusmallia ei ollut

kéytossa.
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Osaamisen johtamisen tytkalut

Kehityskeskustelu

Tehtavakoht. toimenkuva

Tehtavaprofiili

Osaamisprofiil

Osaamiskartoitus

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

%

W Tunnen, aktiivisessa kaytossa
W Tunnen, toisinaan kayttanyt

@ Kuullut, joskus kayttanyt

O Kuullut, en ole kayttanyt

O En tunne

Kuva 18 Tyodkalujen kaytté osaamisen johtamisessa

Alaisen kehitystarpeen selvittdmiseksi esimiehilld ei ollut kdytossédan systemaatti-
sia tyokaluja. Kuvasta 19 nakyy, ettd kehitystarpeet tulivat ilmi padosin kehitys-

keskusteluissa ja péivittéisissé vuorovaikutustilanteissa.

Esimies saa alaisen kehitystarpeet selville:

Kehityskeskusteluissa
Paivittdisessa tydssa
Muutostilanteissa

Mittareiden avulla

Kehitysryhmissé

Kuva 19 Alaisen kehittymistarpeiden selvittdminen

Haastateltavat eivat osanneet kertoa, minkélaista tyokalua osaamisen johtamiseen
tarvitsisivat, mutta tarpeelliseksi koettiin kuitenkin véline, jolla osaamisen kehit-
tymistd voitaisiin seurata ja jolla osaamisen johtaminen saataisiin suunnitelmalli-

seksi ja jarjestelmalliseksi prosessiksi. Joillekin nykyisissé tyokaluissa oli tar-
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peeksi opettelemista etenkin, kun kéytdssa oleva henkildston kehittamisjarjestel-

ma oli todettu kankeaksi ja hankalaksi hyodyntaa.

Osaamiskuilun kiinnikuromiseen esimiehilld oli paljon ideoita, mutta ei varsinai-
sia tyokaluja. Useimpiin keinoihin liittyi kouluttaminen. Koulutuksen tulisi olla
systemaattista ja perustua tavoiteprofiileihin tai osaamiskartoituksiin. Vuorovai-
kutus alaisen kanssa, osaamistason selvittdminen ja osaamisen kehittdminen tulisi
olla esimiesten mielestd jatkuvaa toimintaa. Tuotantolaitoksilla mainittiin myds,
ettd osaaminen pitéisi kytkea entistd vahvemmin palkkaukseen tai muuhun palkit-
semiskaytantéon. Suurimmiksi ongelmiksi osaamiskuilun kiinnikuromisessa mai-
nittiin sopivan koulutuksen loytdminen sekd ihmisten motivointi ja sitouttaminen

kehittdmistoimintaan.

Kohdeyrityksen esimiehilld oli kdytdsséén vain joitakin teoreettisessa viitekehyk-
sessd esiintyneistd osaamisen johtamisen tyovalineista. Tarvetta oli erityisesti tyo-
valineestd, jolla voitaisiin seurata osaamisen kehittymista tai joka systematisoisi
osaamisen johtamisen kaytantda. Varsinaista kaytantod systematisoivaa tytkalua
ei ollut teoriassa tarjolla. Toiminnan voidaan ajatella systematisoituvan toimijoi-
den aktiivisuuden ja osallistumisen kautta, mutta se edellyttaa, ettd toimijoilla on

tarpeellinen tietdmys, motivaatio ja puitteet aktiiviseen toimintaan.

4.2.5 Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus

Esimiehen ja alaisen vélinen osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus kasiteltiin
haastatteluissa omana osa-alueenaan, silla sen oletettiin olevan erityisen tarkeda

osaamisen johtamisessa. My0s kohdeyritys toivoi viestinnan tarkempaa késittelya.

Haastatteluissa ilmeni, ettd osaamisen kehittdmisesta keskustellaan yleensa kah-

denkeskisessé vuorovaikutustilanteessa paivittaisen tyon lomassa (kuva 20).
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Esimies viestii osaamisen kehittamisesta
alaiselle:
Paivittaisessa
vuorovaikutuksessa
Kehityskeskustelussa
Palavereissa
Kehitysryhmissa
0 2 4 6 8 10 12
Kpl

Kuva 20 Osaamisen kehittdmisen viestintatilanteet

Useimmiten alaisen osaamiseen liittyvista asioista keskusteltiin tarpeen mukaan.
Joillakin se tapahtui vain kerran vuodessa pidettdvan kehityskeskustelun yhtey-
dessd, mika koettiin olevan liian harvoin. Johtopaatoksia siitd, kuinka usein kes-
kustelua olisi hyva k&ydé, on vaikea tehda, silla toiset kaipasivat keskustelua pai-
vittdin, toisille 3-4 kertaa vuodessa oli sopiva maara. Tarke&& kuitenkin oli, ettd

keskustelu on mahdollista heti, kun se koetaan tarpeelliseksi.

Esimiehen havaitessa alaisen osaamisessa kehitystarpeita ensimmainen toimenpi-
de oli asiasta keskustelu. Osaamisen kehittdmiseksi pyrittiin 10ytdmaan keinoja
yhdessa ja useimmiten tuloksena oli alaisen ohjaaminen koulutukseen. Alaisen

motivaation parantamiseksi oli monenlaisia keinoja:

’Siis yleensd oon huomannu sen, ettd lopputulos on parempi, jos
esimies pystyy johdattelemaan sen keskustelun niin, ettd se alainen
itse huomaa sen, keksii sen itse, jolloin se on maailman paras ajatus.
Jos esimies sanoo, niin ainaki sita periaatteessa pitaa vastustaa, jos
ei muuten, niin periaatteessa hanttiin vaan, sehan kuuluu meille

suomalaiselle korpisoturille niinku perusominaisuuksiin.”

Esimiehen ja alaisen osaamistarpeita koskevaa vuorovaikutusta edistivat avoi-
muus ja luottamus, hyvét henkilGsuhteet seka véliton ja vapaa keskusteluilmapiiri.

Onnistuneiksi vuorovaikutustilanteiksi mainittiin tapahtumat, joissa keskustelu oli
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vapaata ja avointa, ja paikka on Kiireeton ja hairioton. Myos pitk& yhteinen histo-

ria vaikutti vuorovaikutukseen positiivisesti:

“Tietenki se, ettd niin, sillai ku on ollu ndin kauan t&allg, sitten
meillakin on paljon tallasia ihmisig, jotka on tuntenu toisensa kauan
ja sitg, aika pieni tAmmaonen tyoyhteiso kuitenkin, niinkd néitten toi-
mihenkil@itten ja sahalaisten osalta ja tiivis yhteisd, me ollaan oltu
omana paikkana, niin me tunnetaan aika hyvin toisemme, niin se ei
oo sillain niin jaykkaa ehka semmonen lahestyminen siind, etta niin,
ma oon ainaki kokenu sen, ettd niin ku mé& oon ollu taalla 16 vuotta
nyt kohta niin, niin se l&hestyminen on aika helppoa niinko naille

tyontekijoille ja mullekin™

Hyvin toiminut vuorovaikutus edelsi yleensa tilanteita, joissa oli tullut onnistumi-
sia. Toisaalta vuorovaikutus oli helpompaa myd6s onnistumisten jalkeen, joten
epéselvaksi jai, oliko kyseessé lopulta syy vai seuraus. Voidaan kuitenkin todeta,

ettd onnistunut vuorovaikutus oli yhteydessa hyviin tyotuloksiin.

Esimiehen ja alaisen vélistd vuorovaikutusta hankaloittivat puutteet henkil6koh-
taisissa vuorovaikutustaidoissa tai kired ilmapiiri, joka saattoi johtua esimerkiksi
epaonnistumista tavoitteissa tai paélla olevasta lomautusuhkasta. Myds strategiset
paatokset olivat esimiehille hankalia, silld ne jouduttiin pitimaan salassa ennen
niiden virallista julkistamista, mink& alaiset puolestaan kokivat salailuna ja epa-
luottamuksen osoituksena heitd kohtaan. Ongelmallisia vuorovaikutustilanteita
olivat tapahtumat, joissa Kiire, melu tai negatiivinen asenne vaikuttivat viestin-
tdén. Vaikeuksia aiheuttivat myds ylhaalta autoritaarisesti annetut késkyt ja niihin

sopeutuminen:

”Ja sitten samalla tietenki ne ihmiset niitten paatosten takana vois
nayttaytya ja kertoa, ettd nain tullaan tekemaan ja mihin taa perus-
tuu ja muuta. Et semmonen tilanne ku tulee eteen, mitéa on ollu jos-

kus taalla, on esimerkiksi osastorakennetta muutettu, nii kyllahan ne
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suurimmat konfliktit aiheutuu niista. Ne sellaset... et se vuorovaiku-

tus kerta kaikkiaan katoaa, et sitd on vaikea.”

Toimihenkil6ille viestiminen oli yleensé helpompaa kuin tuotantolaitoksilla tyos-
kenteleville, silla heidat tavoitti useilla eri viestintdkanavilla. Ongelmia tuottivat
ldhinna henkilokohtaiset vuorovaikutustaidot, jolloin ei joko osattu tai haluttu
kuunnella, mit& toisella on sanottavaa. Toisaalta koettiin huonoksi myds se, ettéd
ihmiset joutuvat itse etsiméan viestin esimerkiksi intranetista, silld monet tiedosti-
vat, ettd sielld se tarvittava viesti on, mutta heilld ei ollut aikaa tai halua sen etsi-
miseen. Tuotantolaitoksilla kaikilla ei ollut mahdollisuuksia tai taitoja kéayttaa
esimerkiksi tietokonetta ja sahkopostia, mik& vaikeutti viestintdd entisestaan.
Myoskaan ilmoitustaulut tai paperitiedotteet eivat olleet kovin hyvid viestinta-

kanavia, vaan parhaimmaksi koettiin henkilokohtainen vuorovaikutus:

””...tiedottaminen on se, ettd joku paasaa tuolla ruokalassa ja ker-
too, miten se asia on, tai sitten se asia kerrotaan niinko 1&himmalle
esimiehelle ja se kertoo, ottaa sen linjan kokoon, ja kertoo koko asi-
an, niin sillon se menee ainaki kaikille perille... etta siin& mielessa
semmonen perinteinen informaation anto niinko face-to-face, niin ei

se mikaan huono homma ole.”

Vaikka henkil6kohtainen vuorovaikutus koettiin tehokkaimmaksi viestintédkeinok-
si, siihen ei ollut aina tarvittavaa aikaa joko siksi, ettd rutiinity6t veivat paljon
aikaa tai siksi, etta alaiset tyoskentelivét toisissa yksikoissa jolloin olivat pitkét.
Esimiehet kokivat kuitenkin, ettd vuorovaikutuksen parantaminen oli pitkalle
heisté itsestddn kiinni. Osa kaipasi esimiestaitojen parantamista esimerkiksi kou-
lutuksen avulla, toisille riitti oman ajankéytén parempi hallinta ja oma aktivoitu-
minen. Viiden vastaajan mukaan vuorovaikutukselle todettiin 16ytyvén aikaa, jos
sité vain itse halusi (kuva 21). Yritykseltd esimiehet odottivat riittdvien resurssien

varaamista johtamistydlle.
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Vuorovaikutukselle on aikaa:

Kyll& jos itse niin
haluaa

Kylla

=]

Ehka
tulevaisuudessa

Kpl

Kuva 21 Esimiesten vuorovaikutukseen liittyva ajankayttd

Esimiehen ja alaisen vélinen paivittdinen vuoropuhelu oli teoreettisessa viiteke-
hyksessa todettu esimiehen tarkeimmaéksi tydvalineeksi, silla osaamisen johtami-
sen esimiestyssd korostuvat esimiehen vuorovaikutustaidot ja sosiaalinen kyvyk-
kyys. Kohdeyrityksessé viestintd osaamistarpeista tapahtui kahdenkeskisissé vuo-
rovaikutustilanteissa paivittdisen tyon lomassa. Vuorovaikutusta kuvasti kuitenkin
epasaannollisyys ja satunnaisuus. Tyovélineend vuoropuhelu ei viel& toimi koh-
deyrityksessa parhaalla mahdollisella tavalla, silld ongelmaksi mainittiin puutteet
henkilokohtaisissa vuorovaikutus- tai esimiestaidoissa. Onnistuneiksi vuorovaiku-
tustilanteiksi esimiehet totesivat valittoman ja vapaan keskusteluilmapiirin. He
eivat kuitenkaan kertoneet aktiivisesti rakentavansa kyseisié tilanteita tai fooru-
meita, joiden avulla vuoropuhelua voisi organisaatiossa lisatd. Foorumeiden ra-
kentaminen olisi kuitenkin keino tavoitteiden asettamiseksi, niista viestimiseksi

seka ratkaisuvaihtoehtojen visioimiseksi.

4.2.6 Yhteenveto

Tutkielman empiirinen osa muodostui 13 kvalitatiivista teemahaastattelusta, joi-
den kohteena oli esimiestehtévissé toimivat henkilot. Haastateltavat valittiin pe-
rusjoukosta siten, ettd mukaan saatiin mahdollisimman monipuolinen nékemys

kohdeyrityksen osaamisen johtamisesta.
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Ensimmaiseksi tutkimuksessa haettiin kohdeyrityksen ndkdkulmasta vastauksia
tutkimusongelmaan “Mita osaamisen johtaminen on?”. Osaamisen johtaminen
késitteend oli haastateltaville uusi, vaikka termiin sisaltyvét tehtavat olivat esi-
miehille tuttuja. Kaytdnnossa osaamisen johtaminen nédkyi kehityskeskusteluiden
suorittamisena, kurssitarjontana, koulutussuunnitteluna ja tuotantolaitoksissa kehi-
tysryhmatoimintana seké tyonkierto- ja oppisopimuskoulutuskéaytantdind. Osaa-
misen johtaminen Kkoettiin spontaanina toimintana ja siihen kaivattiin suunnitel-
mallisuutta ja selkeitd ohjeita. Suurimpia ongelmia aiheuttivat tavoitteiden, sitou-
tumisen ja pitk&jannitteisyyden puute seka aika- ja resurssipula. Vaikka esimiehen
tarked rooli tiedostettiin, lisda aktiivisuutta toivottiin myds henkiloston kehitta-

misosastolta.

Kéytannon toimenpiteiden kuten kehityskeskustelujen ja koulutussuunnittelun
ollessa tyypillisia osaamisen johtamisen tydkaluja voidaan péatelld, ettd kohdeyri-
tys toteuttaa lahinnd ensimmaisen sukupolven ja yksil6tasoon keskittyvad osaami-
sen johtamista. Haastateltavien ndkemyksié siitd, mitd osaamisen johtamisen tulisi
olla, kuvaavat systemaattisen osaamisen johtamisen k&ytdnnon rakentaminen,
yhdessa tekeminen, yhteenkuuluvuus ja aktiivinen osallistuminen. Nékemykset
viittaavat toisen sukupolven osaamisen johtamiseen. Jos osaamisen johtaminen
kehittyy kohdeyrityksessé haastateltavien ndkemyksien mukaisesti, kehityssuunta
on kohti toista sukupolvea ja néin ollen kohti yhteisollisyyttd, osaamisverkkoja ja
toimintamallin kehittdmistd. Kuitenkin ennen siirtymistd osaamisen johtamisen
toiseen sukupolveen kohdeyrityksen tulisi vakiinnuttaa osaamisen johtamisen
asema yrityksen johtamisajattelussa systematisoimalla kdytdntod ja ohjaamalla

esimiehia sen toteuttamiseen.

Toinen tutkimusosio kasitteli tutkimusongelmaa ”Millaisia tehtavia esimiehilla on
osaamisen johtamisessa?”. Esimiehen tdrkeimmaéksi tehtdvaksi kohdeyrityksen
osaamisen johtamisessa koettiin osaamiskuilun kiinnikurominen, johon liittyen
esimiehen tuli selvittdd alaisen kehittamistarpeita niin organisaation tarpeiden
kuin alaisen itsensdkin nadkokulmasta. Tarpeiden selvittdminen tapahtui péaosin
kehityskeskustelujen avulla. Osaamiskuilun kiinnikurominen oli niit4 harvoja

osaamisen johtamisen tehtévid, joihin esimiehilld oli kdytdsséan jokin selked tyo-



95

kalu. Osaamiskuilun kiinnikuromisen lisdksi muita oppimisprosessia tukevia teh-
tavia esimiesten tydssa ei juuri esiintynyt, jonka vuoksi kehitysté tulisi tapahtua

erityisesti osaamisen seurannassa ja yksilon kehittymisen tukemisessa.

Joillekin esimiehille strategian jalkauttamiseen liittyva rooli oli jaanyt epéselvaksi
ja myds osaamisen johtamisessa strategian merkitys koettiin vahaiseksi. Strategi-
an jalkauttaminen koettiin vaikeaksi tehtdvaksi, silld strategioista ei 16ydetty yh-
tymakohtia kaytantoon. Strategiaan liittyvien ongelmien perusteella voidaan tode-
ta, ettd oppimisen suuntaaminen oli esimiehille vaikeimpia osaamisen johtamisen
tehtavia. Ongelmia esimiehilla oli myds omien roolien tiedostamisessa. Tésta voi-
daan péaatelld, ettd esimiesten tietdmystd omista rooleistaan tulisi lisatd, samoin
kuin oppimisen suuntaamiseksi esimiehid on ohjeistettava strategian ja siihen pe-

rustuvien tavoitteiden merkityksesta.

Osaamisen kehittdmiseen tukevan ilmapiirin rakentamiseen esimiehet halusivat
kayttad tulevaisuudessa entistd enemman aikaa. Tutkimuksen perusteella varsinai-
sia oppimista tukevan ilmapiirin rakentamiseen téhtadvia toimintoja ei kuitenkaan
vield ollut havaittavissa kohdeyrityksessa. llmapiirin rakentaminen oppimista tu-
kevaksi tukee kuitenkin muita osaamisen johtamisen osa-alueiden toteuttamista ja
on siksi tarkedd. Oman osaamisen kehittdminen ja esimerkill& johtaminen oli osa
monen esimiehen jokapdivaista tyotd, jonka vuoksi esimerkilld johtamiseen ei

tarvitse kohdeyrityksessa kiinnittaa erityistd huomiota.

Tutkimuksen kolmas osio koski tutkimusongelmaa ”Minkélaisia tyovélineita esi-
miehet voivat osaamisen johtamisessa hyddyntaa?”. Osaamisen johtamisen tyoka-
luista kéytetyin oli kehityskeskustelu. Muiden tydkalujen, tehtédvakohtaisen toi-
menkuvan, tehtavaprofiilin ja osaamisprofiilin, kaytto- ja hyddyntdmismahdolli-
suudet eivat olleet kaikille vield taysin selvilld. Osaamiskartoitus oli tyokaluista
vierain, eikd sen kaytostd ollut olemassa yhtendistd kaytantod. Kohdeyrityksessé
oli siis kdytdssa paljon tydkaluja, mutta siitd huolimatta monia teoriassa esitettyja
tyokaluja, kuten kehitystarveanalyysia ja arviointitydkalua, ei ollut hyddynnetty.
Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin tarvetta tyokalulle, jolla osaamisen johtaminen

saataisiin suunnitelmalliseksi ja jarjestelmalliseksi prosessiksi. Teoriassa varsi-
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naista kéytantoad systematisoivaa tydkalua ei ollut tarjolla. Toiminnan voidaankin
ajatella systematisoituvan lahinnd toimijoiden aktiivisuuden ja osallistumisen
kautta. Tdman seurauksena kohdeyrityksen tulisi tutkia, tuoko teoriassa esitetyt
tyovalineet osaamisen johtamiseen kaivattua systemaattisuutta, vai tuleeko toi-

mintaa kehittdd systemaattisemmaksi toimijoita aktivoimalla.

Osaamisen johtamisen tyOvélineitd kasittelevdan tutkimusongelmaan pyrittiin
vastamaan myos selvittdmalla tarkemmin esimiehen ja alaisen osaamistarpeita
koskevaa vuorovaikutusta. Vuorovaikutus tapahtui yleensa satunnaisissa kahden-
keskisissé keskustelutilanteissa paivittdisen tyon lomassa. Keskustelun tarkoituk-
sena oli 10ytaa keinoja osaamisen kehittdmiseksi, mika tarkoitti yleensa sopivan
koulutuksen etsimistd. Vuorovaikutus alaisen kanssa perustui siis yleensa tarpee-
seen selvittdd osaamistarpeita, silla se oli kehityskeskustelun lisdksi ainoa tyovéli-
ne tarpeiden selvittdmiseksi. Vuorovaikutuksen tehtavat osaamisen johtamisessa
olivat teoriassa kuitenkin laajemmat kattaen esimerkiksi tavoitteista viestimisen
tai epdvarmuuden poistamisen ja sitd kautta muutoksen hallinnan. T&st4 voidaan
paatelld, ettd vuorovaikutusta tulisi kohdeyrityksessa lisatd, jotta se kattaisi myos

muut tehtévét kuin osaamistarpeiden selvittdmisen.

Onnistuneiksi vuorovaikutustilanteiksi esimiehet totesivat valitttman ja vapaan
keskusteluilmapiirin. He eivét kuitenkaan kertoneet aktiivisesti rakentavansa ky-
seisid tilanteita tai foorumeita. Foorumeiden rakentaminen olisi kuitenkin keino
lisatd vuoropuhelua organisaatiossa, jonka vuoksi esimiehid tulisi kannustaa kes-
kustelufoorumeiden rakentamiseen. Vuorovaikutusta hankaloittavaksi tekijoiksi
esimiehet mainitsivat puutteet henkilokohtaisissa vuorovaikutustaidoissa, kiireen,
melun, negatiivisen asenteen tai yleisesti kiredn ilmapiirin. Osaamisen johtamisen
esimiestydssd esimiehen vuorovaikutustaidot ja sosiaalinen kyvykkyys korostu-
vat. Tdman vuoksi kohdeyrityksen tulisi huolehtia siité, ettd esimiehill& on osaa-

misen johtamisessa tarvittavat vuorovaikutustaidot.



97

5 TOIMENPIDESUOSITUKSET JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Kaytannon toimenpidesuositukset

Kohdeyrityksen todettiin toteuttavan ensimmaisen sukupolven osaamisen johta-
mista. Vaikka kehityssuunta osaamisen johtamisessa on kohti toista sukupolvea,
tulisi kohdeyrityksen pyrkia siihen, ettd nykyinen kdytantd, joka tarjoaa konkreet-
tisia osaamisen johtamisen vélineitd, vakiinnutetaan ja osaamisen johtaminen teh-
daén tunnetuksi kaikille organisaation jasenille. Nain selkiytetddn esimiesten teh-
tdvad osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamisen vakiinnuttua osaksi johta-

misjarjestelm&é voidaan kaytantoa lahted kehittaméan kohti toista sukupolvea.

Esimiehen tehtdvédt osaamisen johtamisessa on esitetty kuvassa 22. Osaamisen
johtamisen esimiestyon kehittdminen lahtee siitd, ettd esimies tunnistaa ja tiedos-
taa omat roolinsa osaamisen johtamisessa. Esimiehen rooleilla on osaamisen joh-
tamisessa suuri merkitys, sill& niiden avulla esimies saa kokonaiskuvan tehtéva-
kentéastaan. Lisaksi kohdeyrityksen tulee huolehtia siitd, ettd esimiehill& on osaa-
misen johtamisesta tarpeellinen tietdmys, jotta he kykenevat hoitamaan osaamisen
johtamiseen liittyvat tehtdvat ja jotta he ymmartadvat oman tyonsa merkityksen

yrityksen menestymisen ja kilpailuedun muodostumisen kannalta.
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Ihmissuhteisiin liittyvat: \ - Tiedosta yrityksen ydinosaaminen \
- Esikuva
- Inmisten johtaja - K&4nna strategiset osaamisalueet
- Vuorovaikuttaja yksiltasolle
Informaatioon liittyvat: - Aseta alaisen kehittamiselle
- Tiedontarkkailija tavoitteet
- Tiedonlevittaja
- Tiedottaja - Arvioi toimintaa
o o - Luo keskustelua
Paatoksentekoon liittyvat: B tavoitteista ja
- Yrittgja \ Aseta arvioinnista
- Hairionkasittelija Tiedosta

i N St oppimiselle

\\Resursaenjakaja roolisi suunta /
- Tue uusia \w/ ——
keksintojé ja Kehita oppimista Tue oppimis - Seuraa

kokeiluja tukeva ilmapiiri prosessia osaamisen
) _ kehittymista
- Hallitse muutosta ja epavarmuutta - Kehita ryhméan osaamista
) - Varmista riittavat resurssit
- Tue vuorovaikutusta - Jarjesta oikeat ihmiset oikeisiin tehtaviin
. - Ratkaiset konfliktit ja pura siséiset
- Harjoita vuoropuhelua jannitteet
] - Tue yksilén kehittymista
- Kuuntele muita - Tuo esiin oppimisen tarpeet ja keinot
) ) o ) - Kannusta jatkuvaan oppimiseen
- Kyseenalaista nykyiset toimintamallit - Tee kehittamissuunnitelma

o - Motivoi
- Opi virheista / - Luo urakehitysmahdollisuuksia

Kuva 22 Esimiehen tehtdvat osaamisen johtamisessa

Toinen vaihe osaamisen johtamisessa on oppimisen suunnan asettaminen. Yksilon
osaamisen kehittdmisen kannalta on tarkedd, ettd toiminnalle asetetaan selkedt
tavoitteet. Tavoitteiden tulee tukea yhtion suurempia paadmaarid, jolloin yksilé
ymmartdd oman osaamisensa kehittymisen merkityksen yrityksen menestymises-
sd. Tavoitteen asetannassa tulee huomioida esimiehen ja alaisen vélinen vuoropu-
helu, jotta alainen voi osallistua itsedén koskevaan paatoksentekoon. Talloin péa-
tokset eivét ole ylhaalta annettuja ja alaisen on helpompi sitoutua niihin. Arvioi-
malla toimintaa erilaisten seurantavélineiden avulla esimies voi ohjata osaamisen

kehittymista oikeaan suuntaan.

Oppimisprosessin tukeminen tarkoittaa, ettd esimiehen on huolehdittava seka
ryhmansé ettd yksittdisen alaisensa osaamisen johtamisesta. Ryhmén osaamisen
kehittdmisessd esimiehen tulee varmistaa toiminnan kannalta riittdvat resurssit

seké jarjestéda oikeat ihmiset oikeanlaisiin tehtaviin. Yksiloiden kohdalla esimie-
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hen on tuotava esiin oppimistarpeet ja keinot sekd kannustaa yksiloitd jatkuvaan
oppimiseen. Osaamistarpeita voidaan selvittad kehityskeskustelun lisaksi kehitys-
tarveanalyysin avulla. Vield tdrkedmpéaad on luoda jatkuvasti vuorovaikutustilantei-

ta, joissa alainen voi tuoda kehittymistarpeitaan esille.

Oppimista tukevan ilmapiirin synnyttdminen on esimiesten tehtavista haastavin,
silla ilmapiiri rakentuu monista eri tekijoistd. Vuorovaikutustilanteet tulisikin
muuttaa sd&nnollisiksi ilman, ettd ne koetaan jaykkina ja pakonomaisina. T&ssa
tulisi erityisesti hyddyntaa aikaisempia kokemuksia onnistuneista vuorovaikutusti-
lanteista, joita kuvastivat Kiireettomyys, hairiéttomyys, avoimuus seké valiton ja
vapaa keskusteluilmapiiri. Lisadmalla vuorovaikutusta alaisen kanssa esimies pys-
tyy vaikuttamaan kohdeyrityksessé ongelmallisiksi koettuihin asioihin: lisédmaan
alaisen motivaatiota, kasvattamaan tietoisuutta, sekd véhentdmaan epavarmuutta

ja muutosvastarintaa.

Toimenpidesuositusten perusteella esimiehille voidaan laatia osaamisen johtami-
seen selkeét ohjeet, joiden avulla kéytantdd voidaan lahted kehittdméaén. Osaami-
sen johtamisen juurruttamiseksi kaytdntoon on ylimmaéan johdon viestittdva asian
tarkeydestd ja varattava sen hallintaan tarpeelliset resurssit. Henkiloston kehitta-
misosasto ei pysty toteuttamaan osaamisen johtamisen kayttéonottoa ilman ylim-
man johdon vahvaa tukea. Ylimméan johdon tehtavdnd on myds strategian vakiin-
nuttaminen muutospaineista huolimatta, silla strategian pysyvyys, sen selkeé vies-
timinen ja kehittdmistoiminnan pitk&janteisyys olivat asioita, joita tutkimuksen

kohdeyrityksessa erityisesti kaivattiin.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten osaamisen johtamisen esimiesty6ta
voidaan kehittdd. Tavoitetta lahestyttiin alaongelmien avulla, joista ensimmaéainen
késitteli osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisen teoreettinen viitekehys
muodostui laajaksi. Vahvimmin osaamisen johtaminen liittyy oppivan organisaa-
tion késitteeseen, silld jatkuvan kehittdmistoiminnan tuloksena voidaan pitd4 op-

pivan organisaation syntymistd. Osaamisen johtamisen todettiin kehittyvén en-
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simmaéisestd sukupolvesta ja yksilétason tarkastelusta kohti toista sukupolvea ja
yhteisotason tarkastelua. Lisdksi havaittavissa oli viitteitd osaamisen systee-

mindkemykseen perustuvasta kolmannesta sukupolvesta.

Toinen alaongelma kasitteli esimiehen tehtdvia osaamisen johtamisessa. Esimie-
hen tehtdvat jaettiin neljdén osa-alueeseen. Oppimisen suuntaamiseen sisaltyi ta-
voitteiden méaarittely, toiminnan arviointi ja keskustelun synnyttdminen. Oppimis-
prosessien tukeminen kasitti ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtimisen sek&
yksilon kehittymisen tukemisen. Oppimista edistavén ilmapiirin luominen sisalsi
esimiehen ja alaisen osaamistarpeita koskevan vuorovaikutuksen seka muutoksen
hallinnan. Lisaksi esimiehen tehtdviin kuuluivat esimerkilld johtaminen ja omien

roolien tunnistaminen.

Viimeisen alaongelman avulla tarkasteltiin esimiesten hyddynnettavissa olevia
osaamisen johtamisen tyovélineitd. Esimiehen tarkeimmaéksi tydvélineeksi nousi
vuoropuhelu alaisen kanssa. Muita hyddynnettévia tyovalineita olivat ydinosaami-
sen tunnistamisanalyysi, kehitystarveanalyysi, osaamiskartoitus, kehityskeskuste-

lu, mallintamistietojarjestelmét, arviointianalyysi sekd kompetenssilaboratorio.

Alaongelmiin vastaaminen tuotti teoreettisen viitekehyksen, jossa osaamisen joh-
tamisen tyovélineet yhdistettiin esimiehen osaamisen johtamisen tehtéviin. Lisaksi
viitekehyksessa osoitettiin osaamisen johtamisen kaytdnnon toimenpiteiden mer-
Kitys organisaatiotason osaamisessa ja yrityksen kilpailukyvyn muodostumisessa.
Empiirisen tutkimuksen perusteella madriteltiin toimenpiteet, joiden avulla osaa-
misen johtamisen esimiesty6té voidaan kehittdd. Toimenpidesuositusten mukaan
esimiesten tuli lisatd vuorovaikutusta alaisen kanssa ja parantaa omia vuorovaiku-
tustaitojaan, lisata tietdmysta omista esimiestydhon liittyvista rooleistaan, seurata
alaisen osaamista, tukea alaisen osaamisen kehittdmista seka rakentaa yrityksen
ilmapiiri& oppimista tukevaksi. Ylimmén johdon tehtévéksi katsottiin strategian ja

osaamisen johtamisen kaytanndn vakiinnuttaminen.

Osaamisen johtamisen esimiestyon kehittdminen perustuu kasitykseen, ettd esi-

mies voi johtamisjarjestelmén avulla pyrkia henkiloston osaamisen kehittamiseen
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ja parempaan hyoédyntdmiseen. Kasitys sai vahvistusta yksiloosaamista ja patevén
johtajan kompetensseja tutkineen Boyatziksen (1982) tutkimuksista, joiden mu-
kaan johtamismallien parantaminen on mahdollista ja etté tarkkojen ja tarkoituk-
senmukaisten johtamismallien avulla esimiehet voivat tukea organisaatioiden ky-

kya hyddyntaa henkildstéresurssejaan.

Viitala (2002a) tutki vaitoskirjassaan niitd esimiestyon elementtejd ja piirteité,
jotka edistavat organisaation menestymiselle tarkeda oppimista. Viitalan tutkimus
tuotti tarkastelukehyksen nykyiselle tutkimukselle, silld tutkimuksessa hyédynnet-
tiin Viitalan tutkimustuloksia jakamalla osaamisen johtamisen esimiestyd neljaan
osa-alueeseen: oppimisen suuntaamiseen, oppimista edistdvan ilmapiirin luomi-
seen, oppimisprosessien tukemiseen ja esimerkilld johtamiseen. Naiden neljan
merkitys osaamisen johtamisen esimiestydssa korostui myods nykyisen tutkimuk-

sen tuloksissa.

Osaamisen johtamisen esimiesty0ssé esimiehen tarkeimmaksi tydvalineeksi nousi
vuoropuhelu. Salonen (2002) totesi tutkimuksessaan, ettd osaamisen johtamisjar-
jestelmén kayttoonotto edellyttdd laajaa ja avointa keskustelua organisaatiossa,
silla vain siten jarjestelma saadaan ajettua siséén ja henkil6sto sitoutumaan siihen.
Myos Kallio (1999) huomasi pro gradussaan, ettd osaamisen johtamisen toimin-
tamallin kehittyminen keskustelevampaan suuntaan lisasi sen mielekkyytta oleel-
lisesti ja Aberg (1993) on tutkimuksissaan osoittanut viestinnan merkityksen esi-

miesty0ssa.

5.2.1 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus tarkasteli osaamisen johtamista esimiestyon nakokulmasta. Osaamisen
johtaminen tuo laajempaan viitekehykseensa, tietojohtamiseen, usein konkreetti-
suutta, silla tietojohtamisessa osaamista késitellaén kollektiivisena ilmiéna. Myds
tdma tutkimus osoitti osaamisen johtamisen konkretisoivan luonteen, silld tutki-
malla osaamisen johtamisen esimiestyon kehittdmista voitiin osoittaa tdsmallisia

kaytdnnon toimenpiteitd, joiden kautta esimies johtaa osaamista.
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Tutkimustuloksia yleistettdessa on huomioitava kvalitatiivisen tapaustutkimusme-
netelmén yleistettavyydelle asettamat rajoitteet. Tutkimuksessa kéytettiin pieneh-
kod tutkimusotosta, mutta suurempaa ei Kkatsottu tarpeelliseksi, silla erilaisista
osaamisen johtamisen kaytanndista huolimatta samat ongelmat ja kehittdmiskoh-
teet toistuivat eri yksikoissa. Yleistettavyyteen on kuitenkin pyritty tutkimuksen
tarkalla kuvaamisella sek& kasitteellistamiselld. Yleistettdvyys on huomioitu myds
haastateltavia valittaessa, silla otokseen valittiin henkilGitd, joilla oli samantapai-
nen kokemusmaailma (esimiesasema). Lisaksi he omasivat tietoa tutkimusongel-
masta (esimiestyon kehittdminen) seka olivat kiinnostuneita itse tutkimuksesta
(aktiivinen osallistuminen tutkimukseen). Jos aiheen tutkimusta halutaan jatkaa
tulevaisuudessa, kvalitatiivisten tutkimustulosten tilastollista yleistettavyytta voi-
daan parantaa kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla. (Eskola & Suonranta,
2003: 65-66)

Tutkimuksen aloitusvaiheessa relevantin materiaalin 16ytamista pidettiin haastee-
na. Melko pian teoreettisen viitekehyksen muodostamisen jélkeen kuitenkin ilme-
ni osaamisen johtamisen kasitteen laajuus ja sen muita johtamisteorioita yhdistava
luonne. Osaamisen johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa ominaisena piirteend
voikin pitd4 poikkitieteellisyyttd, silld materiaalia 10ytyy helposti monilta eri tie-
teenaloilta. Tarkasteluun mukaan otettuja osaamisen johtamisen viitekehykseen
kuuluvia ilmi6ita oli késiteltdva melko pinnallisesti, jotta ydinsanoma sailyisi sel-
kednd. Tarkka rajaus oli kuitenkin tutkimuksen jatkon kannalta valttaméatonta.
Tarkastelun kohdistaminen esimiesty6hon véhensi huomattavasti tarjolla olevia
aikaisempia tutkimustuloksia ja sen vuoksi tutkimuksessa oli paikoin hyddynnet-

tdva myos johtamisopillisia teoksia.



103

5.2.2 Jatkotutkimus

Tutkimuksen aikana nousi selvimmin esiin tarve tutkia osaamisen johtamista sys-
tematisoivaa tyovalinettd. Tutkimuksen kohdeyrityksen tavoitteena oli systemati-
soida osaamisen johtamisen kéytant6d, mutta tutkimuksen teoreettinen viitekehys
ei tarjonnut systematisointiin konkreettista tydvalinetta. Jatkotutkimuksessa voi-
taisiin tutkia, tuovatko nykyiset osaamisen johtamisen tytkalut tarvittavaa syste-
maattisuutta osaamisen johtamisen kaytantoon vai onko olemassa muita keinoja,

joilla toimintaa voidaan systematisoida.

Jatkotutkimusta edellyttédisi myds osaamisen johtamisen huipputasovertailu
(benchmarking), jonka perusteella voitaisiin tutkia osaamisen johtamisen kehitys-
suuntaa useammassa case-yrityksessa. Tutkimuksessa voitaisiin hyddyntaa osaa-
misen johtamiseen liittyvia keskustelupiireja, joiden avulla eri yritykset voivat
verrata osaamisen johtamisen kdytantoja ja kehityssuuntia. Ajatus keskustelupiiri-
en kaynnistamisestd oli jo vireilla tdiman tutkimuksen aikana, mutta se jouduttiin

rajaamaan tutkimuksesta sen liiallisen laajuuden vuoksi.

Osaamisen johtamisen kehityssuunnan tutkiminen voi perustua myos yksilon ura-
suunnittelun tarkasteluun, sill4 urasuunnittelusta on haettu vastauksia osaamisen
johtamisen ensimmaéisen sukupolven kéytanndssé esiintyneisiin ongelmiin. Tahén
aiheeseen liittyvia tutkimuksia ovat tehneet jo mm. Lahteenméki (1995) ja Dubois
(2000).

Kolmas jatkotutkimusaihe on osaamisen johtamisen tarkastelu yrityksen resursse-
ja kuluttavana ilmioéna. Tamé perustuu havaintoon, jonka mukaan yritykset panos-
tavat osaamisen johtamiseen huomattavia resursseja, koska osaaminen on todettu
tarkeéksi kilpailuedun lahteeksi. Tarpeellista olisi tutkia, mihin asti osaamisen
kehittdminen on hyodyllista, ja minka jalkeen se ei en&a tuota toivottua lisdarvoa
ja vastinetta siihen sijoitetuille resursseille. Tahan liittyen voisi selvittdd, mihin
asti osaamista voidaan kehittdd vai onko olemassa jokin, esimerkiksi yrityksen

resurssirajoitteista johtuva tila, jonka jélkeen osaamista ei kannata en&é kehittaa.
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Tama tutkimuskohde edellyttdd tosin myds osaamisen mittausongelman késitte-

lyd, jossa on jo itsesséan aineksia jatkotutkimukseen.
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LITE 1
Haastattelun runko
| Esitiedot

Kuinka monta alaista sinulla on? alaista
Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehena? vuotta

Il_Osaamisen johtaminen
1. Onko osaamisen johtaminen kasitteena tuttu?
(osaamisen johtaminen = yrityksen strategiaa ja tavoitteita vastaavan osaamistason yllépitoa ja
kehittamistd)
2. Mit4 osaamisen johtaminen mielestasi on yrityksessé tall4 hetkelld ja miten se nakyy
kaytanngssa?
Mitd osaamisen johtamisen mielestasi pitdisi olla ja miten nakya kaytanndssa?
Onko osaamisen johtaminen osa arkipdivén johtamista ja jos on, miten se ilmenee?
Minkalaisia ongelmia osaamisen johtamiseen liittyy?
Mitké asiat yleisesti vaikeuttavat yrityksen tavoiteosaamiseen paasya?
Mitd osaamisen johtaminen mielestasi merkitsee yritykselle?
Kuka on mielestési yrityksessé vastuussa yksittdisen tydntekijan osaamisen johtamisesta?

N kA~W

111_Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa

9. Millainen rooli sinulla on alaistesi osaamisen johtamisessa?

10. Mitka asiat koet hankalaksi alaistesi osaamisen johtamisessa?

11. Mitka asiat motivoivat/kannustavat sinua kehittdméaén alaistesi osaamista?

12. Tunnetko yrityksen strategian tarpeeksi hyvin viestidksesi siitd eteenpéin alaisillesi?

13. Millainen rooli sinulla on strategian kaytant6én viennissa?

14. Millaisissa kaytannon tilanteissa viestit yrityksen strategiaa alaiselle? Miten saat
strategian ndkymaan heidan toiminnassaan?

15. Miten yrityksen strategia nédkyy mielestési osaamisen johtamisessa, siihen liittyvissa
keskusteluissa tai kdytanndn toimenpiteissa?

16. Saatko tarpeeksi tukea osaamisen johtamiseen esim. omalta esimieheltési, henkiléston
kehittdmisosastolta?

17. Osaamisen johtamisen tehtévat ja osa-alueet: ks. kyselylomake |

18. Kuinka paljon ké&ytét keskiméaérin aikaa kokonaistydajastasi viikossa osaamisen
johtamiseen? h / viikko ( % tybajasta)
Paljonko mielestasi sinun tulisi kéayttaa aikaa? h / viikko ( % tydajasta)

IV_Osaamisen johtamisen tydkalut
19. Osaamisen johtamisen tydkalut: ks. kyselylomake Il
20. Minkaélaista tyokalua tarvitsisit, jota ei ole talla hetkelld kaytossa?
21. Miten l8ydat alaisesi kehittamistarpeet?
22. Milla toimenpiteilld pyrit kaventamaan osaamiskuilua?
(osaamiskuilu = yrityksen asettaman tavoiteosaamisen ja henkildston todellisen osaamisen
vélinen kuilu)
23. Minkaélaisia ongelmia osaamiskuilun kiinnikuromisessa on esiintynyt?

V_Esimiehen ja alaisen vélinen osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus

24. Minkaélaisissa tilanteissa tai paikoissa ja minkélaisilla tyokaluilla viestit osaamisen
kehittamisesta alaiselle? Kuvaile sopivia tilanteita.

25. Kuinka usein keskustelette alaisen kanssa tdman osaamiseen liittyvista asioista?

26. Mité toimenpiteitd esimiehen havaitsemat alaisen kehitystarpeet aiheuttavat?

27. Mitka asiat vaikuttavat sinun ja alaisesi valiseen vuorovaikutukseen? Mitka tekijat
edistavét tai estavat osaamistarpeisiin liittyvaa vuorovaikutusta?

28. Kuvaile tilannetta, jossa vuorovaikutus toimii hyvin ja anna siitd esimerkkeja.

29. Kuvaile tilannetta, jossa vuorovaikutus ei toimi ja siind on ongelmia. Anna esimerkkejé.

30. Minkélaisia vuorovaikutukseen liittyvid ongelmia olet kohdannut yleisesti?

31. Miten sinun ja alaisesi valist4 vuorovaikutusta voidaan helpottaa? Mité voit itse tehda
edistééksesi vuorovaikutusta? Mité yritys voisi tehd&?

32. Onko vuorovaikutukselle aikaa? Perustele vastauksesi.

33. Vapaa sana.

KITOS OSALLISTUMISESTASI!



LIITE 2
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Lahti 1.7.2004

Hyvé vastaanottaja!

Sinut on valittu Pro gradu -tutkimukseni Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa
haastattelujoukkoon. Tutkimus on kauppatieteen opinndytety0 Lappeenrannan
teknilliseen yliopistoon. Haastattelu antaa sinulle mahdollisuuden vaikuttaa
osaamisen johtamiseen liittyvaédn tyohosi yrityksen resurssien puitteissa. Tavoit-
teena on 16ytaa ja kehittaa tyotasi helpottavia ja joustavammaksi tekevia toi-
mintatapoja.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus, jonka tarkoituksena on
selvittda haastateltavien ndkemyksia ja mielipiteitd ns. teemakysymysten avulla.
”Oikeita” vastauksia kysymyksiin ei ole, vaan jokainen ndkemys on omalla taval-
laan oikea, ja siksi onkin toivottavaa, ettd tuot haastattelussa esiin oman tietamyk-
sesi ja mielipiteesi miettimatta sitd, kuinka kysymyksiin "tulisi” vastata. Vastauk-
sesi késitelladn tutkimuksessa nimettdmind ja ehdottoman luottamuksellisina.

Jos mahdollista, kysymyksiin kannattaa tutustua ja tehd& muistiinpanoja jo etuka-
teen. Kysymykset saat séhkdpostilla muutamaa paivaa ennen haastattelua.

Mikali sinulla on kysyttavaa tutkimukseen liittyen, voit ottaa yhteytta tutkimuksen
kaytannon suorittajaan Jenni Savolaiseen tai ty6td ohjaavaan henkildston kehitta-
mispéallikkoon.

Terveisin Jenni Savolainen



Kyselylomake I: Tehtdva 17.
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17. Taulukkoon on listattu joitakin osaamisen johtamisen tehtdvid tai osa-alueita. Rasti tehtavén jalkeen ne laatikot, jotka kuvaavat sitd
parhaiten, anna arvio tehtavan ajankaytostasi seka suurimmasta ongelmasta tehtavaan liittyen. Kommentoi valintojasi.

Mihin olisi
Osa Tarpee- Mihin tulisi tarpeen Tehtavaan
Aikaa- |TyOssasi| paivittaista Tarkea ton kayttaa kayttaa liittyvia
Osaamisen johtamisen tehtdva / osa-alue vievd | yleinen | johtamista | Tydlas | (1-5) /turha | Vaikea enemman? |vdhemman?| ongelmia?

Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen

Alaisen kehittdmissuunnitelmien teko

Alaisen kehittdmistarpeen selvittdminen

Alaisen opastaminen tygssa

Alaisen osaamisen seuranta

Alaisen osaamistason kartoittaminen

Alaisten motivointi osaamisensa kehittamiseen

Kehityskeskustelujen kdyminen

Keskeisten osaamisalueiden maarittely

Koulutuksen jarjestaminen

Oman osaamisen yllapito / esimerkkind toimiminen

Osaamiskuilun kiinnikurominen

Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus alaisen kanssa

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta

Strategian jalkauttaminen

Yritystason osaamisen johtaminen

Joku muu, mika?
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Kyselylomake I1: Teht&va 19.

19. Seuraavaan taulukkoon on listattu osaamisen johtamisen tyokaluja. Rastita tydkalua kuvaava ruutu osiossa 1. Osiossa 2 kerro tydkalun
kaytostasi tai syistd, miksi et ole kayttanyt niitd, seké kuvaile hyotyjd, ongelmia ja kehitysideoita, joita sinulla on tyokaluihin liittyen.

Osio 1 Osio 2
Miten olet
Tunnen, kayttéanyt
Kuullut, | Kuullut, | Tunnen, | aktiivi- tydkalua? / Mité hyotyja Tyokaluun
En en ole joskus toisinaan | sessa Miksi et ole olet saanut / liittyvia Kehitys-
Tyo6kalu tunne kayttanyt | kayttanyt | kayttanyt | kaytdssa kayttanyt? odotat saavasi? | ongelmia? ideoita?

Tehtavakohtainen
toimenkuva?

Tehtavaprofiili?

Osaamisprofiili?
Kehityskeskustelu?

Osaamiskartoitus?

Joku muu, mika?




LIITES
Tulokset kyselylomakkeesta |

Luku tarkoittaa tehtavan esiintymisfrekvenssia. Poikkeuksena ’tarked” -kohta, jossa luku
muodostuu esimiesten antamista pisteista ( 5=tarkein, 4=toiseksi tarkein jne.).

Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue Tydssasi yleinen
Alaisen kehittdmistarpeen selvittdminen 7
Kehityskeskustelujen kdyminen

Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen

Alaisen osaamistason kartoittaminen

Alaisen osaamisen seuranta

Keskeisten osaamisalueiden maarittely

Oman osaamisen yllapito / esimerkkind toimiminen
Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta
Alaisten motivointi osaamisensa kehittdmiseen
Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus alaisen kanssa
Strategian jalkauttaminen

Alaisen kehittdmissuunnitelmien teko

Alaisen opastaminen tydssa

Koulutuksen jarjestaminen

Osaamiskuilun kiinnikurominen

R IRLINIINWWW|~ |00 O

Osa paivittaista
Osaamisen johtamisen tehtdva / osa-alue johtamista

Alaisen osaamistason kartoittaminen 8
Alaisen osaamisen seuranta 6
Oman osaamisen yllapito / esimerkkiné toimiminen 6
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Alaisen kehittamistarpeen selvittdminen 4
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Alaisten motivointi osaamisensa kehittdmiseen 3
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Kehityskeskustelujen kdyminen 2
Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen 2
Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta 2
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Alaisen kehittdmissuunnitelmien teko 1
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Strategian jalkauttaminen

Yritystason osaamisen johtaminen

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta

Koulutuksen jarjestdminen
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Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue

Aikaavieva

Osaamiskuilun kiinnikurominen
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Kehityskeskustelujen kédyminen

Alaisen kehittamissuunnitelmien teko

Oman osaamisen yllapito / esimerkkind toimiminen

Yritystason osaamisen johtaminen

Koulutuksen jarjestaminen
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Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue

Tyolas

Alaisen opastaminen tydssa

Osaamiskuilun kiinnikurominen

Yritystason osaamisen johtaminen

Koulutuksen jarjestdminen

Alaisen kehittamistarpeen selvittdminen

Alaisen kehittymistarpeen selvittiminen

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta
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Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue

Vaikea

Strategian jalkauttaminen
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Osaamiskuilun kiinnikurominen

Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen

Keskeisten osaamisalueiden maarittely

Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus alaisen kanssa

Alaisen opastaminen tydssa

Yritystason osaamisen johtaminen

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta

Alaisen kehittamissuunnitelmien teko

Oman osaamisen yllapito / esimerkkind toimiminen

Alaisen osaamisen seuranta
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Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue

Mihin tulisi kayttaa
enemman aikaa?

Yritystason osaamisen johtaminen
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Osaamiskuilun kiinnikurominen

Koulutuksen jarjestdminen

Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen

Alaisen kehittamissuunnitelmien teko

Alaisen osaamisen seuranta

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta

Strategian jalkauttaminen

Oman osaamisen yllapito / esimerkkind toimiminen

Alaisen kehittdmistarpeen selvittdminen

Alaisen opastaminen tydssa

Keskeisten osaamisalueiden maarittely

Osaamistarpeita koskeva vuorovaikutus alaisen kanssa

Kehityskeskustelujen kdyminen

Alaisten motivointi osaamisensa kehittdmiseen
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|Alaisen osaamistason kartoittaminen

Osaamisen johtamisen tehtava / osa-alue

Mihin olisi tarpeen
kayttaa
vahemman aikaa?

Alaisen kehittymistarpeen selvittdminen
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Alaisen kehittamissuunnitelmien teko

Alaisen kehittamistarpeen selvittdminen

Alaisen osaamistason kartoittaminen

Kehityskeskustelujen kdyminen

Alaisten motivointi osaamisensa kehittdmiseen

Yritystason osaamisen johtaminen

Alaisen osaamisen seuranta

Osaamistavoitteiden asettaminen yrityksen strategian pohjalta

Alaisen opastaminen tydssa
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